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ÖZET 

 

 

 

Ġnsan doğduğu andan itibaren tüm yaĢamı boyunca farklı bireylerle sürekli iletiĢim 

kurar. Ġki insan iletiĢim kurmak için bir araya geldiğinde düĢünceleri, duyguları, 

davranıĢları, değer yargıları ve inançları farklılık gösterir. Farklı düĢüncelerin, duyguların, 

davranıĢların, değer yargıların ve inançların çakıĢtığı yerde ise çatıĢma kaçınılmaz olur.    

 

 

   

 Gerek bireylerin günlük sosyal iliĢkilerinde, gerekse ulusal, uluslararası veya 

kurumsal boyutlardaki iliĢkilerde yaĢanan çatıĢmaların çözümünde en etkili yöntem 

müzakeredir. Müzakere bireylerin günlük iliĢkileriyle sınırlı olmanın da ötesinde aslında 

çok daha karmaĢık bir süreci ifade eder.  

 

 

 

Bir kiĢilerarası yönetim süreci olarak müzakereyi iyi ve doğru anlamak, bireylerin 

günlük hayatlarından baĢlayarak, ulusal ve uluslararası boyutlardaki iliĢkilere kadar geniĢ 

bir yelpazede yer alan çatıĢmaların, daha kolay ve sağlıklı Ģekilde çözülmesine yardımcı 

olacaktır. Bu açıdan Türkiye‟de müzakere ile ilgili yapılan çalıĢmalar değerlendirildiğinde, 

bu çalıĢmaların çok yetersiz ve az sayıda olduğu görülmüĢtür. Müzakere ile ilgili 

çalıĢmaların sayısının az olduğu gibi, var olan mevcut çalıĢmalarda da, kiĢilerarası 

iletiĢimin rolü yadsınarak gerektiği önemin verilmediği görülmüĢtür.  

 

 

 

Bu çalıĢmanın amacı, öncelikle müzakere yönetim sürecini ve baĢarılı bir müzakere 

için atılması gereken adımların neler olması gerektiğini incelemek, dolayısıyla az 

çalıĢılmıĢ olan bu kavrama dikkat çekmektir. Ġkinci olarak, bir kiĢilerarası iletiĢim süreci 

olan müzakere yönetiminde, kiĢilerarası iletiĢimin rolü ve önemine daha önce yapılan 

çalıĢmalarda yeteri kadar önem verilmediğinden yola çıkarak, bu konuya hak ettiği önemin 

verilmesi amaçlanmıĢtır. Çünkü müzakere, bir kiĢilerarası iletiĢim süreci olarak, etkili ve 

doğru iletiĢim kurulduğu oranda baĢarılı olan bir süreci ifade eder. 
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ABSTRACT 

 

 

Human being, from the moment of birth, communicates constantly with different 

individuals throughout the entire life. When two people come together to communicate, 

their thoughts, feelings, attitudes, values and beliefs vary. From the moment when different 

thoughts, feelings, behaviors, beliefs, judgments overlap, conflict arises.  

 

 

 

Individuals in everyday social relations as well as national, international or 

institutional relations, the most effective method of resolving conflict is negotiation. 

Negotiation process, beyond being limited to a daily relationship of individuals, actually 

refers to a process much more complex. 

 

 

 

A good and accurate understanding of negotiation as an interpersonal management 

process, will help to solve conflicts starting from daily life of individuals and continues by 

national and international dimensions, easier and in a healthy way. In this respect, In 

Turkey, when the studies related to negotiation evaluated, it is observed that many of these 

studies are inadequate and were a small number. As well as the small number of studies 

related with negotiation, the existing studies shows that no emphasis is given to the 

importance of interpersonal communication through negotiation process.  

 

 

 

The purpose of this study is firstly to examine negotiation management process and 

what steps should be taken for a successful negotiation, thus to attract attention to this 

concept which is less studied. Secondly, through the negotiation management, as an 

interpersonal communication process, based on previous studies not given enough 

attention, is to give the issue the importance it deserves. Because when the negotiation, as 

the process of communication between individuals, established in effective accurate 

communication rate, then refers to process of successful. 
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GĠRĠġ  

 

 

  ÇalıĢmanın Konusu ve Amacı 

 

 

 

Ġnsan doğduğu andan itibaren tüm yaĢamı boyunca farklı bireylerle sürekli iletiĢim 

kurar. Ġki insan iletiĢim kurmak için bir araya geldiğinde düĢünceleri, duyguları, 

davranıĢları, değer yargıları ve inançları farklılık gösterir. Farklı düĢüncelerin, duyguların, 

davranıĢların, değer yargıların ve inançların çakıĢtığı yerde ise çatıĢma kaçınılmaz olur.    

 

 

 

Gerek bireylerin günlük iliĢkilerinde, gerekse ulusal, uluslararası veya kurumsal 

boyutlardaki iliĢkilerde yaĢanan çatıĢmaların çözümünde en etkili yöntem müzakeredir. 

Müzakere süreci, bireylerin günlük iliĢkileriyle sınırlı olmanın da ötesinde aslında çok 

daha karmaĢık bir süreci ifade eder. Müzakere, birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi yaĢayan iki 

taraf arasındaki görüĢ ve beklenti ayrılıklarını, kazan-kazan yaklaĢımı ile ortak bir noktada 

çözmeye yarayan, ortama yansıyanlar kadar yansımayanların da etkili olduğu, tarafların 

tutum ve davranıĢlarıyla Ģekillenen, karĢı tarafı ikna etmeye dayalı bir kiĢilerarası iletiĢim 

sürecidir.  

 

 

 

 

Bir kiĢilerarası iletiĢim süreci olarak müzakereyi iyi ve doğru anlamak, bireylerin 

günlük hayatlarından baĢlayarak, ulusal ve uluslararası boyutlardaki iliĢkilere kadar geniĢ 

bir yelpazede yer alan çatıĢmaların, daha kolay ve sağlıklı Ģekilde çözülmesine yardımcı 

olacaktır.  
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Bu çalıĢmanın amacı, öncelikle müzakere yönetim sürecini ve baĢarılı bir müzakere 

için atılması gereken adımların neler olması gerektiğini incelemek, dolayısıyla az 

çalıĢılmıĢ olan bu kavrama dikkat çekmektir. Ġkinci olarak, bir kiĢilerarası iletiĢim süreci 

olan müzakere yönetiminde, kiĢilerarası iletiĢimin rolü ve önemine daha önce yapılan 

çalıĢmalarda yeteri kadar yer verilmediğinden yola çıkarak, bu konuya hak ettiği önemin 

verilmesi amaçlanmıĢtır. Çünkü müzakere, bir kiĢilerarası iletiĢim süreci olarak, etkili ve 

doğru iletiĢim kurulduğu oranda baĢarılı olan bir süreci ifade eder.  

 

 

 

 Türkiye‟de bugüne kadar yapılmıĢ olan çalıĢmalar incelendiğinde müzakere, 

müzakere yönetimi ile ilgili yüksek lisans ve doktora düzeyinde bir takım çalıĢmaların 

varlığı ile karĢılaĢılmıĢtır. Fakat bu çalıĢmaların çok yetersiz ve az sayıda olduğu 

görülmüĢtür. Müzakere ile ilgili çalıĢmaların sayısının az olduğu gibi, var olan mevcut 

çalıĢmalarda da, kiĢilerarası iletiĢimin rolü yadsınarak, kiĢilerarası iletiĢim ve müzakere 

kavramlarının doğrudan iliĢkilendirildiği bir araĢtırmaya rastlanılmamıĢtır. Özel‟in (2008) 

“Farklı Kültürlerden Müzakerecilerin Farklı Müzakere Tarzlarının KarĢılaĢtırılması (Türk 

ve Amerikan Yöneticilerinin KarĢılaĢtırılması)” adlı yüksek lisans tezi, teorik ve ampirik 

olmak üzere iki bölümden oluĢmaktadır. Teorik bölümde müzakere, müzakere tarzları, 

kültür ve kültürel farklılıkları, uygulama bölümünde ise, Türk ve Amerikalı yöneticilerinin 

müzakere tarzları karĢılaĢtırmalı olarak ele alınmıĢtır. Yapılan çalıĢmada herhangi bir 

sektör ya da bölge kısıtlaması yapılmaksızın tesadüfî olarak seçilmiĢ 147 bireyden oluĢmuĢ 

örneklem grubuyla, iletiĢim ağı ile anket uygulaması yapılmıĢtır. Anketlerden alınan 

sonuçlara göre, Türk erkek ve kadın yöneticilerin Amerikalı yöneticilere göre daha 

rekabetçi ve uzlaĢmacı ve daha az kaçınmacı olduğu, cinsiyete göre müzakere tarzları 

açısından istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık olmadığı, Türk orta düzey kadın ve erkek 

yöneticilerinin üst düzey kadın ve erkek yöneticilere göre daha fedakâr oldukları tespit 

edilmiĢtir. Karakaya‟nın (2008) “Rehine Krizlerinde Müzakere Yöntemi” adlı yüksek 

lisans tezi, rehin alma olayları bağlamında müzakere kavramını ele almaktadır. Rehin alma 

eyleminin temel nedenlerini, eylemi yapanların ve maruz kalanların içinde bulundukları 

Ģartları, psikolojik durumları ele alınmıĢtır. Uçan‟ın (2008) “Müzakere Yönetimi ve Bir 

Model Denemesi” adlı Doktora Tezi ise, müzakere olgusunun açıklanmasında kullanılan 

teori ve modelleri ve müzakere yönetim sürecini, müzakere yönetim sürecinin müzakere 
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açısından izlenecek evrelerinin değerlendirmesi ve bu evrelerin adımlarına iliĢkin teorik bir 

model denemesi içermektedir.  

 

 

Dolayısıyla bu çalıĢmada, müzakere yönetimi bir süreç olarak ele alınarak, 

kavramsal ve kuramsal açıdan değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. Kavramsal boyutta, 

müzakere kavramı detaylı olarak ele alınarak, müzakerenin boyutları, taktik ve stratejileri, 

aĢamaları ve müzakerelerdeki ortak öğeler incelenmiĢtir. Kuramsal boyutta ise, oyun 

teorisi eleĢtirel bir yaklaĢımla ele alınırken müzakere daha çok sosyal mübadele kuramları 

ile bağdaĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır.   

 

 

Bu çalıĢma üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde, kiĢilerarası iletiĢim süreci; 

sürece etki eden unsurlar ve sürecin özellikleri ele alınmıĢtır. Ġkinci bölümde; bir 

kiĢilerarası iletiĢim süreci olan müzakerenin iĢleyiĢi, değiĢen aktörleri, öğeleri ve 

özellikleri kavramsal ve kuramsal çerçevede incelenmiĢtir. Üçüncü bölümde ise, müzakere 

alanında çalıĢma yapmak isteyen yeni müzakerecilere yol gösterici bir kaynak olması 

amacıyla, birinci ve ikinci bölümdeki kiĢilerarası iletiĢim ve müzakere kavramları 

iliĢkilendirilerek, müzakere yönetim sürecinde kilit rol oynayan önemli noktalar 

derlenmiĢtir.  

 

 

 

  ÇalıĢmanın Yöntemi  

 

 

 

 Bu çalıĢmada, nitel betimleme yöntemi kullanılarak, müzakere konusunda mevcut 

kavramsal ve kuramsal bilgilerimize yenilerini kazandırmak amaçlanmıĢtır. Türkçe 

kaynakların yetersizliği sebebiyle, ağırlıklı olarak yabancı kaynak taraması yapılmıĢtır. 

ÇalıĢmada yer alan kavramlar, kuramsal çerçevede ele alınarak derinlemesine 

incelenmiĢtir.  
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BÖLÜM I 

 

 

KĠġĠLERARASI ĠLETĠġĠM 

 

 

 

 

 

1.1.   ĠletiĢim Kavramı 

 

 

 

 

 Ġnsanın ve insan iliĢkilerinin var olduğu her yerde, toplumsal yaĢamın bir gereği 

olarak iletiĢim süreci yaĢanır. ĠletiĢim, insanlığın var oluĢuyla baĢlayan ve zamanla 

insanlar tarafından geliĢtirilen dinamik bir süreçtir. Çünkü insan, doğduğu günden itibaren 

çevresiyle etkileĢim halinde olan, çevresine iletiler gönderip, çevresinden iletiler alan ve 

bunları yorumlama ve anlamlandırma yeteneğine sahip, ayrıcalıklı ve sosyal bir varlıktır 

(Yalçın ve ġengül, 2007: 749).   

 

 

 

 Dilimize iletiĢim olarak yerleĢen Ġngilizcede “communication” kavramı, beraber 

anlamına gelen “com”, ve birlik anlamına gelen “unio” kelimelerinin birleĢmesiyle 

oluĢmuĢtur. Dolayısıyla iletiĢim  “ile birlik ile beraberlik” anlamı taĢır. Yine aynı 

kelimeden “community” (cemaat) ve “communion” (cemaatle birleĢme, cemaate aitlik) 

kelimeleri türemiĢtir (Güney, 2006: 248). ĠletiĢim kavramının Latincesi, “communicare” 

veya “communicatio”, bir Ģeyi ortak kılmak, paylaĢmak anlamına gelir (Bilgin, 2003: 163). 

 

 

 

ĠletiĢim sadece insanlar arasında meydana gelen bir etkileĢim süreci değildir. Genel 

anlamda iletiĢimin gerçekleĢmesi için iki sistem gereklidir. Ġki insanı, iki hayvanı veya bir 

insan ile bir hayvanı içeren sistemlerin nitelikleri ne olursa olsun, iki sistem arasındaki 

bilgi alıĢveriĢi “iletiĢim”dir (Dökmen, 2000: 19). Cüceloğlu (2000), birbiriyle karĢılıklı 

mesaj alıĢveriĢinde bulunan insanların ve hayvanların her birini bir iletiĢim birimi olarak 
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tanımlar. Ġki köpeğin karĢılıklı havlamaları, bir insan ile bir hayvanın etkileĢimi, özünde 

iletiĢimdir. 

 

 

Ġlk çağlarda, çevresindeki bireylerle çeĢitli sesler, çığlıklar, hareketler ve resimler 

kullanarak iletiĢim kuran insan, günümüzde geliĢen teknolojinin de yardımıyla farklı 

Ģekillerde çevresiyle iletiĢim kurmaya baĢlamıĢtır. Bireyler, elektronik posta, faks, telefon, 

televizyon, radyo gibi iletiĢim araçlarını kullanarak duygu ve düĢüncelerini çok daha geniĢ 

bir çevreyle paylaĢma imkânına kavuĢmuĢtur. 

 

 

 

Ġnsanlar, uyku dıĢındaki zamanlarının %75‟ini baĢkalarıyla iletiĢim kurarak geçirir 

(Güney, 2006: 247). Ġnsan hayatına bu kadar nüfuz ederek, insanların birbirleriyle 

anlaĢmalarını, belirli iliĢkilerini devam ettirmelerini sağlayan iletiĢim, çok geniĢ ve 

kapsamlıdır, dolayısıyla genel geçer tek bir iletiĢim tanımı yapmak mümkün değildir.  

 

 

 

Tayfun (2009:4), iletiĢimi, “Bilgi, düĢünce, duygu, deneyim ve birikimleri 

biçimlendirmek, diğerleri tarafından anlaĢılabilir kılmak veya bu duruma getirerek 

mümkün olan her türlü yolla paylaĢmak ve sonuçta karĢılıklı etki sağlayabilme süreci” 

olarak tanımlar.   

 

 

Güney (2006: 249),‟e göre iletiĢim, “Bir bilginin, düĢüncenin, duygunun, tutum ve 

kanının bir araç vasıtasıyla bir bireyden bir bireye, bireyden gruba, gruptan bireye, gruptan 

gruba ve toplumdan topluma karĢılıklı aktarılması sürecidir”.  

 

 

 

 Fiske (2003: 15)‟ye göre iletiĢim, “…yüz yüze konuĢmadır, televizyondur, 

enformasyon yaymadır, saç biçimimizdir, edebi eleĢtiridir”. 
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 Varol (1993: 117) ise iletiĢimi, iki nesne arasında gerçekleĢen haber, bilgi, düĢünce, 

yorumların ve mesajların alıĢveriĢ süreci olarak, gönderici ve alıcı arasındaki karĢılıklı 

iletim ve iletme süreci olarak tanımlar.  

 

 

 

ĠletiĢim tanımlamalarına yenilerini eklemek mümkündür. Fakat yukarıda yapılan 

mevcut tanımlar, iletiĢime farklı bakıĢ açılarını ortaya koymak açısından yeterlidir. 

ĠletiĢimin farklı tanımlarından hareketle iletiĢimi, iki birimin, çeĢitli kanallar yoluyla duygu 

ve düĢüncelerini birbirlerine aktararak, birbirlerini anlamaya çalıĢması olarak tanımlamak 

mümkündür.   

 

 

 

 

1.2.   ĠletiĢimin Amacı ve Önemi 

 

 

 

 

Bireylerin iletiĢim kurmaktaki amaçları çeĢitlilik gösterir. Bireyler, bilgilenmek, 

öğrenmek, eğlenmek, yönetmek, sevmek gibi çok çeĢitli amaçlar için iletiĢim kurar.  

“ĠletiĢimin amacı, iletiĢimcinin içeriğini belirlediği iletilerin, uygun kanallar ve araçlar 

vasıtasıyla alıcıya ulaĢması ve onda istenen bir etkinin oluĢmasıdır” (Hazar, 2006: 136). 

Güney (2006), iletiĢimin amacını, kiĢilerarası iliĢkilerin kurulup sağlıklı bir Ģekilde devam 

etmesi olarak ifade eder.  

 

 

 

ĠletiĢim bireylerin sosyal hayatlarında bir tercih değil, hayatlarına devam 

edebilmeleri için bir zorunluluktur. Bireylerin çevreleriyle iletiĢim kurmamaları gibi bir 

durum pek mümkün değildir. Toplu halde yaĢayan bireyler, hayatlarını devam ettirmek 

için çevrelerinden iletiler alıp, iletiler göndererek duygu ve düĢüncelerini birbirleriyle 

paylaĢır. Aynı ortamda bulunan bireyler birbirleri ile hiç konuĢmasalar dahi, aralarında 

iletiĢim gerçekleĢir. Farklı el kol hareketlerini, jest ve mimiklerini kullanan insan, 

çevresine bir takım mesajlar göndererek iletiĢim kurar. Hatta daha da ötesinde aynı 

ortamda bulunan bireyler susarak dahi iletiĢim kurar.   
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Gerek bireylerin günlük sosyal iliĢkilerinde yaĢadıkları sorun ve anlaĢmazlıklara 

gerekse iki ulusu savaĢın eĢiğine getiren çatıĢmalara bakıldığında, temelde iletiĢim 

bozuklukları görülür. Etkili iletiĢim kuramayan bireyler, gruplar, organizasyonlar, kurum 

ve kuruluĢlar, uluslar çatıĢma yaĢar. Etkili iletiĢim kurmak, çatıĢmaların çözümünde kilit 

rol oynar. 

 

 

1.3.   ĠletiĢimin Boyutları  

 

 

 

 

ĠletiĢimin boyutlarını, birey-içi iletiĢim, kiĢilerarası iletiĢim, grup iletiĢimi, örgütsel 

iletiĢim, kültürlerarası iletiĢim ve kitle iletiĢimi olmak üzere altı grupta sınıflandırmak 

mümkündür. ĠletiĢim türlerini birbirlerinden bağımsız olarak düĢünmek, pek doğru bir 

yaklaĢım olmayacaktır. Çünkü bu iletiĢim türlerinin her biri birbirinin içine geçmiĢ ve 

birbirini tamamlar niteliktedir.  

 

 

 

 

1.3.1.  Birey-içi ĠletiĢim, Ġçsel ĠletiĢim  

 

 

 

 

 Birey-içi iletiĢim, kiĢilerarası iletiĢimin temelini oluĢturur. Çünkü insanın 

çevresiyle kuracağı iletiĢim öncelikle kendi içinde baĢlar. KiĢilerarası iletiĢim sürecinde 

taraflar yer değiĢtirerek kimi zaman kaynak kimi zaman hedef olurken, birey-içi iletiĢimde 

insan, hem kaynak hem de hedef rolünü üstlenir. Kendine bir takım iletiler ileterek, 

kendisinden iletiler alan insan, böylece kendisiyle iletiĢim kurarlar. 

 

 

 Dökmen (2000: 21), bir insanın düĢünmesini, duygulanmasını, bireysel 

ihtiyaçlarının farkına varmasını, iç gözlem yapmasını, ya da kendine sorular sorarak 

bunlara cevaplar üretmesini birey-içi iletiĢim olarak tanımlar.  
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 Birey-içi iletiĢim, bir araya gelen iki insan arasında gerçekleĢen iletiĢimin, tek bir 

insanın içinde gerçekleĢmesidir. Ġnsanı, diğer bütün canlılardan ayıran düĢünme ve 

konuĢma yetisi, kendisiyle iletiĢim kurmasının temelini oluĢturur. Bireylerin kendileriyle 

kurdukları iletiĢim, uyudukları zaman dıĢındaki tüm yaĢamlarını kapsar. Bireyler, 

kendileriyle konuĢarak, değerlendirme yaparak, kendilerini herhangi bir konuda ikna 

etmeye çalıĢarak, sürekli kendileriyle iletiĢim kurar. BaĢka bir ifadeyle bireyler, gündelik 

yaĢamları boyunca hangi durum ve koĢulda olurlarsa olsunlar, bireysel haberleĢme 

sürecinde yer alırlar.  

 

 

 Bireylerin kendileriyle kurdukları iletiĢim, içinde bulundukları sosyal çevreleriyle 

doğrudan iliĢkilidir. Bireylerin doğup büyüdükleri sosyal çevre ve kültür, bireylerin 

öncelikle kendileriyle kurdukları iletiĢimden baĢlayarak, çevreleriyle kurdukları iletiĢimi 

de etkiler niteliktedir.  

 

 

 

 

1.3.2.   KiĢilerarası ĠletiĢim  

 

 

 

  

 KiĢilerarası iletiĢim, toplumsal ve örgütsel iletiĢimin temelini oluĢturur. Ġnsan, 

yaĢadığı sosyal çevre itibariyle bulunduğu her yerde sürekli bir etkileĢim içerisindedir.  

Birey; ailesi, akrabaları, arkadaĢlarıyla; bir Ģey satın alırken satıcıyla, hastalandığında 

doktorla; televizyon izlerken ya da katıldığı bir mitingde; günlük yaĢamının gereği olarak 

iletiĢim kurar. Ġnsan yaĢamının kendisi, kiĢilerarası iliĢkiler üzerine kurulmuĢtur.  

 

 

 

 KiĢilerarası, “interpersonal” sözcüğü Latince kökenli bir sözcük olarak “bireyler 

arasında” anlamına gelir (Gürüz ve Eğinli, 2008: 49). KiĢilerarası iletiĢim, iki birey 

arasında gerçekleĢen, iliĢkilerin doğası gereği karĢılıklı olarak samimiyetin ve açıklığın 

önemli olduğu bir süreçtir.  
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 Dökmen, (2000: 23) kaynağını ve hedefini insanların oluĢturduğu iletiĢimleri, 

kiĢilerarası iletiĢim olarak tanımlar.  

 

 

 

 Gürüz ve Eğinli (2008: 54)‟ye göre kiĢilerarası iletiĢim, iki bireyin bir araya gelerek 

yüz yüze, sözlü ve sözsüz iletiĢim öğelerini kullanarak, birlikte ve karĢılıklı yaptığı bir 

etkileĢim sürecidir. KiĢilerarası iletiĢim, iki birey arasında kurulan etkileĢim sonucunda, 

anlam yaratılması ve anlamın paylaĢılması sürecidir. 

 

 

 

 KiĢilerarası iletiĢim, en az iki birey arasında yüz-yüze gerçekleĢen, bireylerin 

karĢılıklı olarak birbirlerine sözlü ve sözsüz mesajlar ilettiği bir süreçtir. Dolayısıyla 

toplumsal ve örgütsel iletiĢimin temelini oluĢturan kiĢilerarası iletiĢim sürecinin 

gerçekleĢmesi için en az iki bireyin varlığı gereklidir. Yüz yüze yapılması, aynı zamanda 

iletiĢime dâhil olan bireylerin karakterlerinin, sosyal rollerinin ve iliĢkilerinin iletiĢimin 

biçim ve içeriğine etki ettiği iletiĢim sürecidir.   

  

 

 

 

1.3.3.   Grup ĠletiĢimi ve Gruplararası ĠletiĢim   

 

 

 

 

 Toplum içinde yaĢayan insanlar, sosyal yaĢantılarının gereği olarak zaman zaman 

çeĢitli gruplar içerisinde yer alır. Grup, “Ortak toplumsal/ruhsal etkenler temelinde, doğal 

olarak bir arada bulunan veya ortak bir çıkar, inanç, etkinlik, amaç, vb. temelinde bir araya 

gelen ve ortak bir kimliği paylaĢan insanlar kümesidir” (Budak, 2000: 340).  Bozkurt 

(1997: 36), “birbirine benzeyen, aynı yerde bulunan benzeĢ bireylerin küme veya 

öbeklerini grup olarak” adlandırır. Bu tanımlardan yola çıkarak, sinema salonunda film 

izleyen insanlar, restoranda yemek yiyen bir aile, konferans salonundaki dinleyiciler, aynı 

evi paylaĢan üniversite öğrencilerinin her biri, bir grubu ifade eder.  
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 Bir gruptan söz edebilmek için iki bireyin varlığı, ortak amaçları ve birbirlerine 

bağımlılık iliĢkileri ve aralarında bir etkileĢim gereklidir. Gruplar özelliklerine göre farklı 

iletiĢim kurar. Grup iletiĢimini, grup içi iletiĢim ve gruplararası iletiĢim olarak ikiye 

ayırmak mümkündür.  

 

 

 

 Ortak bir çıkar, amaç, inanç için bir araya gelmiĢ bireylerin kendi aralarında 

kurdukları iletiĢim, grup içi iletiĢimdir. Grup içi iletiĢim, grup içinde bireylerin iliĢkilerini 

düzenleyerek bireyler arasında uyum ve anlayıĢın oluĢmasına yardımcı olur. Etkili bir grup 

iletiĢim süreci için, grubu oluĢturan insanların sayısı çok önemlidir. Grupların içerdiği 

insan sayısı ne kadar az olursa, grup iletiĢimi o kadar etkili ve baĢarılı olur. Çünkü 

kalabalık gruplarda, bütün bireylerin birbirleriyle aynı oranda etkili iletiĢim kurması pek 

mümkün değildir. Ayrıca grupların içerdiği insanların sayısı çok yüksek oranda arttığında 

iletiĢim boyut değiĢtirir. Çünkü gruplar artık kitlelere dönüĢür. Grup iletiĢimi kiĢilerarası 

iletiĢime oranla çok daha karmaĢık ve zorlu bir süreçtir. Çünkü iletiĢimde bulunan 

insanların sayılarının çokluğu, etkili bir iletiĢim sürecinin önünde engeller yaratabilir.  

 

 

 

 Gruplararası iletiĢim ise, ortak bir çıkar, amaç, inanç için bir araya gelmiĢ iki veya 

ikiden çok grubun birbirleriyle kurdukları iletiĢimdir. Gruplararası iletiĢim, grup içi 

iletiĢime kıyasla daha karmaĢık bir süreci ifade eder. Çünkü gruplararası iletiĢim, iki ayrı 

grubun iletiĢimini dolayısıyla grubu oluĢturan bireylerin sayısına göre daha kalabalık 

bireylerin dâhil olduğu iletiĢim sürecidir. Kalabalık gruplarda, bireylerin birbirlerini 

dinleme oranları düĢeceğinden, etkili iletiĢim kurmak kiĢilerarası iletiĢime oranla daha 

zorlaĢır.  
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1.3.4.   Örgütsel ĠletiĢim  

 

  

 

 

 Belirli ortak amaçları gerçekleĢtirmek için bir grup bireyin bir araya gelerek 

oluĢturduğu örgütlerde iletiĢim, örgütlerin varlıklarını devam ettirebilmeleri için hayati 

önem taĢır. Örgütsel iletiĢim, örgütsel yapı içindeki durumu gereği diğer iletiĢim 

türlerinden daha karmaĢık bir yapıdadır  (Halis, 2000: 217).  

 

 

 Sabuncuoğlu (2004: 42), örgütsel iletiĢimi kurumda görev yapan organlar arasında 

bir canlı varlığı saran sinir sistemi gibi bir ağ örgüsü ya da dokusu olarak tanımlar. Güney 

(2006: 251) ise örgütsel iletiĢimi, “örgütün iĢleyiĢini ve amaçlarını gerçekleĢtirmek için 

örgütü oluĢturan çeĢitli bölümler arasında ve örgüt ile çevresi arasında devamlı bir bilgi ve 

düĢünce alıĢveriĢi sağlayan toplumsal bir süreç” olarak tanımlar. Örgütsel iletiĢim, örgütün 

hem kendi içinde hem de çevresiyle kurduğu iletiĢimdir. Örgütün amaçlarını 

gerçekleĢtirmek için kendi içinde kurduğu iletiĢimi örgüt içi iletiĢim, örgütün çevresiyle 

kurduğu iletiĢimi ise, örgüt dıĢı iletiĢim olarak tanımlamak mümkündür.  

 

 

 Örgütsel unsurlar arasındaki dayanıĢma ve anlayıĢın örgütün amaçlarıyla uyumlu 

olması ancak etkili iletiĢim süreciyle gerçekleĢir. Etkili iletiĢim ve iĢbirliği ile örgüt 

çalıĢanları, örgütsel rollerini gerçekleĢtirmede daha baĢarılı olur. Etkili iletiĢim ise ancak 

örgüt çalıĢanlarının beklentilerinin ve ihtiyaçlarının sağlıklı bir Ģekilde anlaĢılması ile 

mümkündür. Bunun için örgüt çalıĢanları kadar, örgüt yöneticilerinin de iletiĢim becerileri 

çok önemlidir. Yöneticiler, çalıĢanlarından aldıkları geri bildirimlerden faydalanarak, 

örgütün baĢarısının sürekliliğini sağlamak için daha doğru kararlar alır. 
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1.3.5.   Kültürlerarası ĠletiĢim 

 

 

 

 

 Bozkurt (1997: 15)‟a göre, kültür, toplumu oluĢturan bireyleri, onları bir arada 

tutan dil ve haberleĢme süreçlerini, sanatlarını, inançlarını, törelerini, hukuk ve yönetim 

kurumlarını, üretim ve tüketim düzenlerini kapsar.  

   

 

 Kartarı (1999: 20), kültürü bir sistem olarak tanımlar. Sözlü mesajlar, iĢretler, 

bunların yorumu ve onlara atfedilen anlamların birleĢimiyle oluĢtuğunu belirtir.  

 

 

 

 Yağbasan (2008: 311), kültürlerarası iletiĢimi, farklı kültürlerden gelenlerin aynı 

mekânsal ortamda gerçekleĢtirdikleri iletiĢimsel eylemler dizgesi olarak tanımlar. BaĢka 

bir tanıma göre, kültürlerarası iletiĢim, farklı firma, cemaat, okul, sınıf, çete, kurum, 

dernek, ırk veya tarikat gibi farklı kültürel birimler arasındaki iletiĢimdir (Erdoğan, 2002: 

151).   

 

  

    

Kültürlerarası iletiĢim, farklı kültür veya alt kültürlerdeki bireylerin ya da grupların 

iletiĢimdir. Yeryüzünde yaĢayan tüm insanların, ortak bir takım karakter özelliklerinin 

bulunması kadar bir takım farklılıklarının da olması son derece doğaldır. Bu nedenle iki 

farklı kültürden insan bir araya geldiğinde bir takım değerlerinin, davranıĢ kalıplarının 

farklı olması kaçınılmazdır. Kültürlerarası iletiĢim sürecinde yer alan tarafların bu 

farklılıkların bilincinde olarak iletiĢim kurmaları, sürecin daha sağlıklı ve etkili 

ilerlemesine yardımcı olur.  Kültürlerarası iletiĢimin amacı farklı kültürlerden bireyler 

arasındaki farklılıkların anlaĢılmasına yardımcı olmaktır. BaĢarılı bir kültürlerarası iletiĢim 

süreci için, kaynağın gönderdiği mesajın alıcı tarafından, kaynağın niyetine uygun Ģekilde 

yorumlanması ve aldığı mesajın farklı bir kod sisteminin ürünü olduğunun farkına varması 

önemlidir (Kartarı, 1999: 20).  
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Ġnsanlar kültürün içindedir fakat yaĢadıkları sosyal çevrede, kültürü somut olarak 

fark etmezler. Toplumda insanlar, diğer insanların kendileri gibi olduğunu kabul ederler. 

Kendilerinden farklı olan insanların, yeteri kadar geliĢmediklerine ya da bir özürleri veya 

kusurları olduğuna inanırlar. Kültürün yemek, kılık kıyafet gibi dıĢ belirtileri göz ardı 

edilemeyecek kadar aĢikârdır. Kültür gözle görülemez, fakat insan etkileĢimine en çok etki 

eden de kültürdür. Bir kültürdeki değerleri, inançları, davranıĢları, iliĢkilerdeki rolleri, 

farklı kültürlerdeki bireyler için tek tek ortaya çıkarmak güçtür.  

 

 

Her toplumda belirli durumlarda kullanılan dil, sergilenen tutum ve davranıĢlar 

farklılık gösterir. “Birisiyle iletiĢime girerken ya da bir kimseye hitap ederken, iltifatta 

bulunurken veya iletiĢime girilen insanlarla vedalaĢırken genellikle toplumsal bir norm 

haline gelen dilsel davranıĢ kalıplarından yararlanılır” (Selçuk, 2005: 1). Örneğin, Türk 

toplumunda insanlar hiç tanımadıkları bireylere adres sorarken „amca, dayı, teyze,‟ gibi 

hitap Ģekillerinden faydalanır. BaĢka bir toplumda birine adres sormak için bu Ģekilde hitap 

etmek, karĢıdaki bireyi ĢaĢırtır hatta öfkelendirebilir. Dolayısıyla farklı kültürlerdeki 

bireyler arasındaki farklılıkları görmezden gelmek, iletiĢim çatıĢmalarını doğurur.  

 

 

 

1.3.6.   Kitle ĠletiĢimi  

 

 

 

  

 Yaylagül (2008: 12), kitleyi, kitle iletiĢim örgütlerinin ürettiği ve kitle iletiĢim 

araçları vasıtasıyla dağıttığı içerikleri çeĢitli formatlarda satın alarak ya da satın almadan 

tüketen insanlar olarak tanımlar. Kitle, farklı meslek, cinsiyet, statüdeki bireylerin 

oluĢturduğu topluluktur. Farklı meslek, cinsiyet ve statüdeki bireylerin ortak amaçlar 

doğrultusunda bir araya gelmeleri ile kitleler oluĢur. Kitleler içinde devamlı bir iliĢki, 

bağlılık ya da paylaĢım söz konusu değildir.  

 

 

 

  Bir kitleden söz edebilmek için kitle iletiĢim araçlarının varlığı gerekir. Kitle 

iletiĢim araçları, kaynağın hedefe mesaj göndermek için kullandığı kanallar olarak 
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günümüzde teknolojinin de geliĢmesiyle farklılık gösterir. Radyo, televizyon, gazete, dergi, 

kitap, tiyatro, sinema, birer kitle iletiĢim aracıdır. GeçmiĢ çağlarda insan, önce beden dilini 

kullanarak iletiĢim kurarken daha sonra sözlü iletiĢime geçmiĢ, geliĢen teknolojiyle birlikte 

farklı basım ve yazım tekniklerinin ortaya çıkmasıyla telgraf, telefon, televizyonun 

hayatına girmesiyle, kitle iletiĢim araçları çeĢitlenmiĢtir. Kitle iletiĢim araçlarının 

geliĢmesiyle, kitle iletiĢimi önem kazanmıĢtır. Kitle iletiĢimi, mesajın bir veya daha çok 

kitle iletiĢim araçları kullanarak kitlelere iletilmesidir.  

 

 

 

 Kitle iletiĢiminde hedef, kiĢilerarası veya gruplararası iletiĢime oranla daha 

geniĢtir ve hedef ile kaynağın iliĢkisi söz konusu değildir. BaĢka bir ifadeyle hedef ile 

kaynak somut olarak birbirlerini tanımaz. Kitle iletiĢiminde kaynak ile hedef arasında 

belirli bir mesafe söz konusudur (Oskay, 1997: 54). Kitle iletiĢimi sürecinde mesajlar 

belirli bir kaynaktan hedef kitleye tek yönlü olarak gönderilir. Bu süreç içerisinde söz 

konusu hedef, kitleler olduğu için, alıcının kim olduğunu, kaynağın gönderdiği mesajı 

doğru algılayıp algılamadığını ya da nasıl ve ne kadarını algıladığını belirlemek güçtür. 

ĠletiĢim tek yönlü olduğu için hedef kitlenin anında geribildirim vermesi de pek olanaklı 

değildir. Alıcının mesajı nasıl algıladığı, kitle iletiĢim sürecinin baĢarısında önemli bir rol 

oynar. 

 

 

 

 Kitle iletiĢiminde televizyonu açan bir izleyici, televizyonu izlediğinde iletiĢim 

sonlanır. Ġzleyicinin izlediği film ya da program hakkında ne düĢündüğünü filmde oynayan 

oyuncunun ya da program yapımcısının anında öğrenmesi pek olanaklı değildir. Fakat 

zaman içerisinde programın veya dizinin izlenme oranı düĢtüğünde kitle, geri bildirimde 

bulunmuĢ olur. Böylece, program ya da dizi yapımcısı yayın saatini değiĢtirerek veya farklı 

politikalar izleyerek aldığı geribildirimi değerlendirir.  
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1.4.   KiĢilerarası ĠletiĢim  

 

 

 

 

 KiĢilerarası iletiĢim, toplumsal ve örgütsel iletiĢimin temelini oluĢturur. Birey; 

ailesi, akrabaları, arkadaĢlarıyla; bir Ģey satın alırken satıcıyla, hastalandığında doktorla; 

televizyon izlerken ya da katıldığı bir mitingde; günlük yaĢamının gereği olarak iletiĢim 

kurar. Ġnsan yaĢamının kendisi kiĢilerarası iliĢkiler üzerine kurulmuĢtur. Kaynağını ve 

hedefini insanların oluĢturduğu iletiĢimlere kiĢilerarası iletiĢim adı verilir (Dökmen, 2000: 

23). KiĢilerarası iletiĢim, en az iki bireyin, bir araya gelerek yüz yüze, sözlü ve sözsüz 

iletiĢim öğelerını kullanarak, birlikte ve karĢılıklı yaptığı bir etkileĢim sürecidir. Her 

iletiĢim biçimi bir kiĢilerarası iletiĢim değildir. Hartley (1999: 20), kiĢilerarası iletiĢimi, 

iletiĢime dâhil olan bireylerin karakterlerinin, sosyal rollerinin ve iliĢkilerinin iletiĢimin 

biçim ve içeriğine etki ettiği iletiĢim türü olarak tanımlar.   

 

 

 

 KiĢilerarası iletiĢim, diğer iletiĢim biçimlerinden farklı olarak bireyden bireye 

yapılan iletiĢimdir. “GeniĢ, farklılaĢmamıĢ, heterojen izleyicilere yönelik mesajların söz 

konusu olduğu kitle iletiĢim araçları ve topluluklara yönelik konuĢmalardan farklı olarak, 

kiĢilerarası iletiĢim, açık biçimde belirli tarafları olan ve tarafların kimlerle etkileĢime 

gireceğine karar verme yeteneğinin olduğu bir iletiĢim biçimidir” (Kaypakoğlu, 2008: 6). 

Radyo dinleyicisi, televizyon izleyicisi için de iletiĢim söz konusudur. Fakat bu tür 

iletiĢimlerde belirgin taraflar değil, geniĢ kitleler vardır. KiĢilerarası iletiĢim, birbirleri ile 

doğrudan etkileĢim halinde bulunan, televizyon izleyicileri veya miting katılımcılarına 

oranla daha az sayıdaki insanı kapsayan bir iletiĢim sürecini ifade eder. Gerek bireyin 

günlük sosyal iliĢkileri, gerekse diplomatik ve ticari boyuttaki iliĢkileri açısından son 

derece önemlidir. Etkili iletiĢim kurmak bireyin sahip olduğu iletiĢim becerilerine bağlıdır. 

Bu beceriler doğuĢtan var olabileceği gibi, sonradan da öğrenilebilir niteliktedir. 

 

 

 

KiĢilerarası iletiĢimin en önemli özelliklerinden biri, bir süreci ifade etmesidir.  

Çevredeki bireyler, çevrede var olan her türlü unsurdan aldığı geribildirimler ile hiç 

durmadan daima yaĢamlarında son noktaya gelinceye kadar iletiĢim kurmaya devam eder. 

Aynı süreç, kiĢilerarası, birey-içi veya gruplararası iletiĢim ayrımı gözetmeksizin sürekli 
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tekrarlanır. ĠletiĢimin boyutuna göre, iletiĢimde rol alan aktörler, iletiĢimin gerçekleĢtiği 

yer ve zaman farklılık gösterse de, süreç her zaman devam eder (Singer, 1998: 107). 

 

 

 

 

1.4.1.   KiĢilerarası ĠletiĢimin Amacı 

 

 

 

 

KiĢilerarası iliĢkilerin amacı, aynı zamanda kiĢilerarası iletiĢimin amacının da 

belirleyicisidir. ĠliĢkilerin amacına göre, kurulan iletiĢimin niteliği ve kalitesi de 

değiĢkenlik gösterir. ĠliĢkinin amacı dolayısıyla iletiĢimin amacı, tanımak, tanıtmak, 

paylaĢmak, öğrenmek, açıklamak, bilgi almak ya da vermek, maddi ya da manevi kazanç 

sağlamak, statü elde etmek gibi çeĢitlilik gösterse de, özünde yatan, iletiĢimde yer alan 

bireylerin duygu ve düĢüncelerini anlatma, paylaĢma istekleridir. ĠletiĢimi baĢlatan, kaynak 

konumundaki birey, kendisini, duygularını, isteklerini, düĢüncelerini çevresine anlatmak 

ister. Hemen hemen her kiĢilerarası iletiĢim, bir amaca ulaĢmak için bir giriĢim 

niteliğindedir. Amaç, tiyatroya gitmek için iki bilet almak kadar basit veya bir bomba 

suikastını engellemek kadar ciddi ve karmaĢık olabilir. Fakat her kurulan iletiĢim bir 

amaca hizmet eder. Gönderilmek istenen mesajın içeriği her ne olursa olsun, gönderen 

birey, bilinçli ya da bilinçsiz her zaman belirli bir amaca ulaĢmak için iletiĢim kurar. 

 

 

 

1.5.   KiĢilerarası ĠletiĢim Sürecinin Öğeleri  

 

 

 

 

KiĢilerarası iletiĢim süreci birbirini etkileyen bir takım öğeler içerir. Bunlar, 

kaynak, kod, hedef, mesaj, geri bildirim ve gürültüdür. Gürültü ve geri bildirim, iletiĢimde 

yer alan bireylerin özelliklerine, iletiĢimin gerçekleĢtiği mekâna göre farklılık gösterse de, 

kaynak, kod, hedef ve mesaj kiĢilerarası iletiĢim sürecinin değiĢmez öğeleridir. 
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1.5.1.   Kaynak 

 

 

 

 

Kaynak, kiĢilerarası iletiĢim sürecinin temelini oluĢturan, mesajın oluĢtuğu, mesajı 

ileten bireydir. ĠletiĢim sürecinin baĢlaması için kaynağa ihtiyaç vardır. Anlatılacak duygu 

ve düĢüncelerin, isteklerin ve ihtiyaçların aktarılmasını sağlayacak olan kaynaktır. Kaynak; 

seçme, yorumlama, düĢünme, algılama ve anlamlandırma ile ürettiği mesajın anlamlı 

simgeler aracılığıyla kodlayarak iletiĢimin çıkıĢ noktasını oluĢturur (Gürüz ve Eğinli, 2008: 

9). 

 

 

 

Genel iletiĢim sürecinde kaynak, bir köĢe yazısının yazarı, bir televizyon 

programının sunucusu gibi farklılık gösterebilir. Söz konusu kiĢilerarası iletiĢim süreci 

olduğunda kaynak, özünde bireyleri ifade eder. Kaynak, gönderilecek olan mesajın 

kodlayıcısıdır. DüĢünce, duygu ve ihtiyaçlar kaynağın zihninde bir takım iĢlemlerden geçer 

ve daha sonra kelimeler, rakamlar, iĢaretler, hareketler ve çeĢitli semboller haline 

dönüĢtürülür (Güney, 2006: 259).  

 

 

KiĢilerarası iletiĢim sürecinde, etkili bir iletiĢim sürecini baĢlatan birey, kaynaktır. 

Bireyler, bilgi, duygu ve düĢüncelerini, birbirleriyle paylaĢmak ve birbirlerine aktarmak 

için iletiĢim kurar. Bireyler arasındaki paylaĢım tek taraflı gerçekleĢmez. Bir taraf bilgi, 

duygu ve düĢüncelerini karĢı tarafa aktarırken diğer taraf da alıcı konumundadır. Bu süreç 

sürekli tersine dönerek devam eder. Böylece iletiĢim sürecinde taraflar dönüĢümlü olarak 

kaynak ve alıcı rollerini üstlenir. 

 

 

1.5.2.   Hedef 

 

 

 

 

Hedef, “Kaynaktan gelen iletileri belli biyolojik ve psiko-sosyal süreçlerden alıp 

yorumlayan ve bunlara sözlü, sözsüz tepkide bulunan birey ya da gruplardır” (Zıllıoğlu, 

1993: 98). Kaynağın kodladığı anlamı, alıp çözecek ve değerlendirecek olan birey alıcı, 
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hedeftir. Hedef, kaynaktan gelen kodları değerlendirerek, iletiĢime yapıcı ya da yıkıcı yön 

veren, kodların gerçek anlamlarına ulaĢmasını sağlayan bireydir. Hedef bu süreç içerisinde 

dinleyen konumundadır. Bu durumda alıcının tutumu, kiĢilerarası iletiĢim süreci için çok 

önemlidir. ĠletiĢim için esas olan kaynaktan gelen mesajlara verici birey tarafından 

giydirilmiĢ olan anlamlardır (BaltaĢ ve BaltaĢ, 1992: 27). Bu yüzden alıcı ne kadar doğru 

ve etkili dinlerse, karĢı taraftan gelen mesajları o kadar doğru Ģekilde anlamlandırabilir. 

KiĢilerarası iletiĢim sürecinde bireyler, dönüĢümlü olarak hem kaynak hem de alıcı rolünü 

üstlenir. KonuĢma yoluyla veya beden diliyle kaynak, karĢı tarafa bir takım mesajlar 

iletirken, hedef, dinleyerek ya da bir tebessüm ile karĢı taraftaki mesajları alır.  

 

 

 

1.5.3.   Mesaj 

 

 

 

 

Bir yaĢantıya ait duygu ve düĢüncelerin, kodlanarak sözlü, sözsüz bir anlatımla alıcı 

bireye ulaĢmasını sağlayan sembollere mesaj denir (BaltaĢ ve BaltaĢ, 1992: 28). BaĢka bir 

ifadeyle mesaj, kaynak tarafından hedefe gönderilen, duygu ve düĢüncelerin, isteklerin ya 

da ihtiyaçların kodlanmıĢ Ģeklidir. 

 

 

Mesaj denilince ilk akla gelen kelimeler yolu ile sözlü olarak iletilen mesajlardır. 

Oysaki bireylerin sinir uçlarıyla algıladıkları her durum, bir mesaj niteliği taĢır. Ağaçları 

sallandıran rüzgâr, pencereden odaya sarkan ıĢık, kapanan bir kapı, bir kedinin 

miyavlaması birer mesajdır. Bireylerin uykularında dahi, iç ve dıĢ çevreden bir takım 

uyaranlara karĢı bilinçaltından verdiği tepkilerin her biri mesaj niteliği taĢır. Örneğin 

bireyin, uyurken bulunduğu oda çok soğuk ise, yorganı üzerine çekmesi bir mesajdır. Aynı 

Ģekilde, bireylerin duygu ve düĢüncelerini karĢı tarafa aktarmak için ihtiyaç duyduğu 

semboller de birer mesajdır. El kol hareketleri, jest ve mimikler, ses tonu, beden duruĢu, 

kodlanarak alıcıya gönderilen birer mesajdır. 

 

 

 

ĠletiĢimin engellere takılmaması için mesajlar akıcı ve anlaĢılır olmalıdır. 

Öncelikle, sözlü ya da sözsüz iletiĢim mesajlarının hangisinin kullanılacağı, duruma ve 
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zamana göre doğru Ģekilde seçilmelidir. Örneğin, telefonda el ve kol hareketleri ile mesaj 

göndermeye çalıĢmak, çok doğru bir seçim olmayacaktır. Çünkü bireyler, ne kadar el ve 

kol hareketleri ile mesaj göndermeye çabalarsa çabalasınlar, karĢılarındaki insanlara tam 

olarak istedikleri Ģekilde doğru mesajı göndermeleri pek mümkün değildir. Doğru mesaj 

Ģekli seçildikten sonra mesaj anlaĢılır bir biçimde alıcıya aktarılmalıdır. Alıcının mesajı 

doğru olarak algılaması, sosyal ve kültürel özelliklerine, eğitim düzeyine bağlıdır. Bu 

nedenle mesajı kodlayan kaynağın kullanacağı mesaj türünü seçerken alıcının özelliklerini 

de göz önünde bulundurması gerekir. 

 

 

1.5.4.   Kod 

 

 

 

  “Mesajın iĢaret haline dönüĢmesinde kullanılan simgeler ve bunlar arasındaki 

iliĢkileri düzenleyen kuralların tümüne “kod” adı verilir” (Cüceloğlu, 2000: 76). Kod, 

içinde ortak kabule dayanan iĢaretler içeren bir sistemdir (Kaypakoğlu, 2008: 7). 

KiĢilerarası iletiĢim sürecinde insan dili, yüz ifadeleri, el ve kol hareketleri birer kod olarak 

farklı mesajlar aktarmaya yardımcı olur.  

  

 

 

Mesajın kodlama biçimi, iletiĢimde yer alan bireylere ve iletiĢimin yapıldığı ortama 

bağlı olarak değiĢkenlik gösterir. ĠliĢkinin biçimi, alıcının kaynağın gönderdiği mesajları 

kodlama sürecinde, iletiĢim içindeki tarafların statüleri ve rolleri ile ilgilidir. Örneğin, 

bireylerin yakın iliĢki içinde olmadığı birine kızdığı zamanki tepkileriyle, çok samimi 

olduğu birine kızdığı zamanki tepkileri birbirinden farklıdır. Aynı Ģekilde iletiĢimin yeri ve 

zamanı, kodun hem açılmasında hem de gönderilmesinde önemli rol oynar. Örneğin birey 

birine kızdığında ona vereceği tepkiler, bireyin yanında annesi ya da babası varsa daha 

ılımlı olur. Kaynak ve alıcının birbirlerine karĢılıklı gönderdiği mesajların kodlanmasında, 

iletiĢimin amacı da önemlidir. ĠletiĢimin bilgilendirme, tartıĢma, kavga etme, sorun çözme 

gibi çeĢitli amaçları vardır. Kaynak ve alıcı iletiĢim kurarken farklı niyetler taĢıyabilir. 

Birey, tartıĢtığı bir arkadaĢıyla yapıcı iliĢkiler kurmak için bir takım mesajlar 

gönderdiğinde, arkadaĢının amacı iliĢkileri düzeltmek olmayabilir. Bu durumda yapıcı 
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olmak amacıyla gönderilen mesajları, yıkıcı bir Ģekilde kodlanmıĢ demektir. Böyle 

durumlarda iliĢkilerde bozulma kaçınılmaz olur 

 

 

1.5.5.   Kanal 

 

 

 

Cüceloğlu, (2000: 73), “Kaynak ve hedef birimler arasında yer alan ve iĢaret haline 

dönüĢmüĢ mesajın gitmesine olanak sağlayan yola, geçide”  kanal adı verir.  

 

 

Yüz yüze iletiĢimde kanal, bireylerin duyu organlarını ifade eder. Bireylerin, 

görme, duyma, tatma, koku alma ve dokunma duyularının her biri, duygu ve düĢüncelerini 

karĢı tarafa aktarmada, birer kanaldır. KiĢilerarası iletiĢim sürecinde kanallar, kaynak ile 

alıcının yüz yüze gelmesi durumunda ortaya çıkar ve baĢlıca görme ve duyma kanalları 

kullanılır. Örneğin, bireyler öncelikle konuĢulanları dinler, daha sonra dinlediklerine göre 

görme kanalını kullanarak karĢı tarafa bir takım mesajlar iletir.  

 

 

Beden dili de önemli bir kanaldır. Örneğin bir birey, iĢ görüĢmesine gittiğinde, 

görüĢtüğü bireye kendisiyle ilgili olumlu mesajlar vermek için sözsüz iletiĢim öğelerinden 

faydalanır. Ġlk kapıdan girdiğinde sözsüz iletiĢim öğelerini kullanarak giyimiyle, elini 

sıkma Ģekliyle, ses tonuyla, karĢısındaki insanın gözünde olumlu bir imaj yaratmaya 

çalıĢır.  

 

 

 

1.5.6.   Geribildirim 

 

 

       

 

Çok yönlü bir süreç olan iletiĢimin devamını etkileyen önemli bir baĢka özellik, 

alıcının mesajı çözüp değerlendirmesinden sonra yeni bir mesaj kodlaması ve geri 

bildirimde bulunmasıdır (BaltaĢ ve BaltaĢ, 1992: 30).  
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Geribildirim, “ĠletiĢimcinin iletisini, alıcının gereksinimlerine ve tepkilerine uygun 

hale getirmesine yardımcı olur” (Fiske, 2003: 40). Hybels ve Weaver (1995: 9), geri 

bildirimi kaynak ve hedefin iletiĢim sürecinde birbirlerine verdiği karĢılıklı tepki olarak 

tanımlar. 

 

 

Bir Ģaka karĢısında gülümseyen birey, geri bildirimde bulunur. KiĢilerarası iletiĢim 

sürecinde hayati önem taĢıyan geri bildirim, tarafların duygu ve düĢüncelerini doğru 

Ģekilde aktarıp aktaramadıklarını anlamalarını sağlar. BaĢka bir ifadeyle, bireylerin 

aktarmak istediği duygu ve düĢüncelerin, karĢı tarafın ne kadar doğru Ģekilde anladığını 

görmek için bir fırsat sunar. Örneğin, birey bir arkadaĢına bir konu hakkındaki 

düĢüncelerini anlattığında karĢı tarafın beden diline bakarak, sıkılıp sıkılmadığını anlaması 

mümkündür. Sıkılan birey, gözlerini kaçırarak, ayağını sallayarak geri bildirimde 

bulunarak sıkıldığını ifade eder. Geri bildirim, iletiĢime yön vererek, iletiĢimin kalitesini 

belirlemede önem taĢır.   

 

 

 

1.5.7.   Gürültü 

 

 

 

 

“Gürültü, iletiĢim sürecinde ne kaynağın ne de alıcının istediği, iletiĢim sürecinin 

doğru olarak iĢlemesine engel olan tüm unsurlardır” (Gürüz ve Eğinli, 2008: 17).  

Gürültüyü sağlıklı ve etkili bir iletiĢim sürecinin önündeki engel olarak tanımlamak 

mümkündür. Gürültü, her iletiĢim biçimi için söz konusudur. Kaynağın gönderdiği ileti ile 

alıcının aldığı ileti arasındaki farkın nedeni gürültüdür. Kaynak, bir mesajı gönderdiğinde 

alıcının mesajı doğru Ģekilde anladığını varsayar. Alıcının, bazı içsel veya dıĢsal 

faktörlerden ötürü gönderilen mesajı algılayamaması ya da yorumlayamaması veya 

kaynağın, bir takım engellerden dolayı göndermek istediği mesajı istediği Ģekilde 

gönderememesi, gürültüden kaynaklanır.  
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Gürültü denildiğinde ilk akla gelen çeĢitli seslerin yol açtığı durumdur. Aslında 

gürültü sadece seslerden ibaret değildir. Gürültü kaynakları çok çeĢitli olabilir. Sigara 

dumanı ile kaplı bir oda, aĢırı sıcak bir ev, çok keskin kokulu bir parfüm, garip Ģekilde 

giyinen sınıf öğretmeni, birer gürültü unsuru olabilir (Tubbs ve Moss, 2006: 15).  

 

 

 

Gürültüyü kaynağına göre teknik, semantik ve psikolojik olmak üzere üç kategoride 

sınıflandırmak mümkündür. 

 

 

1.5.7.1.  Teknik Gürültü  

 

 

 

 

Tubbs ve Moss (2006: 15), teknik gürültüyü, alıcının kaynağın aktarmak istediği 

bilgi veya uyaranlarda gürültü algılamasına sebep olan faktörler olarak tanımlar. Birey, 

konuĢurken mırıldanıyorsa veya kekeme ise, ağzından çıkan kelimeler tam ve net olarak 

anlaĢılmıyorsa bu teknik gürültüye örnektir. Bir partide, iki birey konuĢmaya çalıĢırken, 

mesajı alan birey, müzik sesinin çok yüksek olmasından veya aynı anda baĢka birinin de 

konuĢmasından dolayı mesajı tam ve doğru algılayamadığı durumda, teknik gürültü söz 

konusudur. Gürültü burada, seslerin iletimi ile ilgilidir. Arabada giderken müziğin sesinin 

yüksek olması, konuĢan bireyin aksanı ya da Ģivesi, mesajın doğru ve net Ģekilde alıcıya 

gidiĢini engelleyici her türlü unsur, teknik gürültü niteliği taĢır.  

 

 

 

1.5.7.2.   Semantik Gürültü  

 

 

 

 

Semantik, teknik bir terim olarak dili anlam bakımından ele alan dil bilim dalını 

ifade ederken, sıfat olarak, bir Ģeyin anlamla ilgili ya da anlama iliĢkin olmasıdır (Bilgin, 

2003: 324). Semantik gürültü, alıcının mesajı kaynağın gönderdiği Ģekilde 

algılayamamasına neden olan faktörlerdir. Semantik gürültü, iletiĢimin yorumlanıĢını 

etkileyen kelimelerin değiĢik anlamlarıyla ilgili olarak genellikle kültürlerarası iletiĢim söz 
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konusu olduğunda ortaya çıkan gürültü çeĢididir (Tubbs ve Moss, 2006: 15). Farklı 

kültürlerdeki bireyler, bir araya gelerek iletiĢim kurmaya baĢladığında, farklı sosyal 

algılamalarından ötürü bir takım anlaĢmazlıklar ortaya çıkar Çünkü farklı kültürlerden 

gelen bireylerin, gerek sosyal çevreleri gerekse doğup büyüdükleri ve yetiĢtikleri çevreleri 

farklı özellikler taĢır. Bireyler, farkında olmadan özümsedikleri ve bilinçaltına 

yerleĢtirdikleri bu özellikleri, iletiĢim esnasında açığa çıkararak, farklı algılamalara sebep 

olarak iletiĢimin gürültü engeline takılarak sekteye uğramasına neden olur.  

 

 

 

 

1.5.7.3.   Psikolojik Gürültü  

 

 

 

 

Bireyler, içinde bulundukları duygusal durumlar nedeniyle, karĢılarındakilerin 

söylediklerini farklı biçimde yorumlar veya algılar. Bu duruma neden olan gürültüye 

psikolojik gürültü denir. Güney (2006: 271), insanlar arasındaki iletiĢim kopukluklarının 

temel nedenini psikolojik gürültü olarak ifade eder. Günümüzde yaĢanan toplumsal 

suçların, kavgaların, boĢanmaların, dargınlıkların temelinde psikolojik gürültü yatar. AĢırı 

duygulanımlar sonucunda kiĢilerarasında iletiĢim kopuklukları meydana gelir ve bireylerin 

iliĢkilerinin yıpranmasına neden olur. Örneğin, yaklaĢık bir saate yakın otobüs bileti almak 

için kuyrukta bekleyen birey, bilet satıcısı ile kavga edebilir. Bunun en önemli sebebi bir 

saate yakın içinde bulunduğu can sıkıcı durumun etkisinde kalarak, bunu davranıĢlarına 

yansıtmasıdır.  

 

 

Psikolojik gürültü semantik gürültüden, duygusal boyutuyla ayrılır. Her iki gürültü 

çeĢidi de özünde alıcının, mesajı kaynağın gönderdiği Ģekilde algılayamamasına neden 

olan faktörlerden kaynaklanır. Semantik gürültü kültürel, sosyal farklılıklardan 

kaynaklanırken, psikolojik gürültünün temelinde duygular vardır. Bireylerin aĢırı 

duygulanımları sonucu, iletiĢim psikolojik gürültü engeline takılırken, kültürel, sosyal 

farklılıklarından ötürü ise, semantik gürültü engeline takılır. 
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Yukarıda da ifade edilmeye çalıĢıldığı gibi, gürültü; kaynaktan, hedeften ya da her 

ikisinden kaynaklanabilir. Gürültü, iletiĢimin her aĢamasında çeĢitli olumsuzluklara neden 

olarak, iletiĢim çatıĢmalarına sebebiyet verir. 

 

 

 

1.6.   KiĢilerarası ĠletiĢimi Etkileyen Faktörler 

 

 

 

 

 KiĢilerarası iletiĢimi etkileyen faktörleri sadece kiĢilerarası iletiĢimin öğeleri ile 

sınırlandırmak pek doğru değildir. KiĢilerarası iletiĢim aynı zamanda fiziksel çevre, 

kültürel çevre ve zaman faktöründen etkilenir. Bu faktörler, kiĢilerarası iletiĢim sürecine 

etki ederek,  sürecin seyrini ve sonucunu değiĢtirir niteliktedir.   

 

 

 

1.6.1.   Fiziksel Çevre 

 

 

 

Fiziksel çevre, iletiĢimin gerçekleĢtiği ortamı çevreleyen elle tutulur somut fiziksel 

nesneleri içerir. 

 

 

ĠletiĢimin gerçekleĢtiği odanın rengi, ısısı, büyüklüğü, rengi ve Ģekli iletiĢimdeki 

bireylerin davranıĢlarını farkında olmadan etkiler. Hartley (1999: 81-82), fiziksel çevrenin 

iletiĢime etkisini bir örnekle açıklar. Hartley, dört farklı ıĢık yayan neon ampullerinin 

yaydığı ıĢık türlerinden birinin daha samimi ve dostça bir atmosfer yarattığını belirtir. Ġlk 

bakıĢta aslında bu çok da dikkate alınacak bir etmen olarak dikkat çekmese de, daha derine 

inildiğinde iletiĢim ortamını nasıl etkilediği açıkça görülür. Sert ıĢıklandırma, göz 

yorgunluğuna sebep olarak, bireylerin kendilerini huzursuz ve sinirli hissetmelerine neden 

olur. Kendini huzursuz ve sinirli hisseden bireylerin, daha hırçın davranması sonucu 

iletiĢim çatıĢmaları doğar. Hartley‟in verdiği örnekteki gibi, fiziksel çevre, iletiĢimin 

içeriğini, yönünü ve boyutunu etkileyen önemli bir faktördür.   
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1.6.2.   Kültürel Çevre 

 

 

 

ĠletiĢimde bulunan bireylerin farklı kültürel özellikleri, örf ve adetleri gelenek ve 

görenekleri iletiĢimin kalitesini etkiler. Açıköz (2005), kültürel çevreden kaynaklanan 

iletiĢim engellerinin daha kalıcı ve bozucu olduğunu savunur. Bir toplumda bireyler 

yaĢamlarını sürdürürken belirli kurallara ve toplumsal beklentilere uymak zorundadır. Bu 

kurallar ve beklentiler bütünü sosyal normlardır. Bir toplumun sosyal normları, diğer 

insanlarla iliĢki kurarken kullanılması gereken davranıĢların sınırlarını önceden belirler 

(Cüceloğlu, 2008: 546). Dolayısıyla bireylere karĢılarındaki insanların nasıl davranması 

gerektiğine iliĢkin bir takım fikirler sunar. Sosyal normlara uygun davranan bireyler, 

toplum tarafından kolaylıkla kabul görür ve davranıĢları olağan karĢılanır. Sosyal normlara 

aykırı davranan bireyler ise, toplum tarafından dıĢlanarak kabul görmezler.  

 

 

 

1.6.3.   Zaman Faktörü 

 
 

 

 

Her iletiĢim belirli bir zaman dilimi içerisinde gerçekleĢir. ĠletiĢimin belirli bir 

zaman içerisinde gerçekleĢme zorunluluğu bazen bir engel olarak kiĢilerarası iletiĢim 

sürecine etki eder. Örneğin evde kalp krizi geçiren bir yakınına ambulans çağırmak için 

telefonu çeviren birey, adres vermek için zamanının çok kısıtlı olmasından dolayı yanlıĢ ya 

da eksik adres verebilir. Çünkü birey bilir ki, eğer geç kalırsa, kalp krizi geçiren yakınını 

kaybetme gerçeğiyle karĢı karĢıya kalması olasıdır. Ya da bir mesajı birine hemen 

aktarması için bir aracıya söyleyen birey, aracı bireyin zamanının kısıtlı olmasından dolayı 

mesajı hedefe yanlıĢ ya da eksik iletebilir. 

 

 

 

 ĠletiĢimin günün hangi saatinde yapıldığı, tarih içindeki günü ve saati çok 

önemlidir. Bazı insanlar iletiĢim kurmak için gündüzü seçerken, bazıları daha geç saatleri 

tercih eder. Farklı kültürlerde bir randevuya geç kalmak farklı anlamlar taĢıyabilir, bu 

iletiĢim sürecini ve sonucunu da etkiler. Dolayısıyla iletiĢim sürecinin niteliğine göre, 
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aralarındaki fiziksel yakınlık da etkilenebilir. Bu faktörlerin tümü, birbirleriyle ilgili ve 

birbirini etkiler niteliktedir. 

 

 

 

1.7.   KiĢilerarası ĠletiĢim Türleri  

 

  

 

KiĢilerarası iletiĢim türleri sözlü ve sözsüz iletiĢim olarak ikiye ayrılır. KiĢilerarası 

iletiĢim, sözlü ve sözsüz iletiĢim öğelerinin çevresinde gerçekleĢir.  

 

 

1.7.1.   Sözlü ĠletiĢim  

 

 

 

 

Sözlü iletiĢim, sözcükler yardımıyla konuĢularak gerçekleĢtirilen iletiĢimdir. 

Bireylerin duygu ve düĢüncelerini ifade ederken sözcüklerden faydalanmasıdır. Sözlü 

iletiĢim, dil ve dilin kullanıĢı ile oluĢan sözcükler yolu ile oluĢan bir anlaĢma sistemidir. 

Günlük hayatımızda konuĢma dili olarak adlandırılan (Gürüz ve Eğinli 2008: 106-107), 

sözlü iletiĢim, yaĢamın her alanında çeĢitli Ģekillere bürünerek bireylerin yaĢamlarında 

vazgeçilmez bir unsur olarak yer alır. Toplantılar, telefonla yapılan görüĢmeler, günlük 

iliĢkilerde gerçekleĢen konuĢmaların hepsi sözlü iletiĢimin farklı boyutlarını ifade eder.  

 

 

 

1.7.1.1.   Dil Kavramı ve Dil ile ĠletiĢim  

 

 

 

 

 Ġnsanı bütün diğer canlılardan ayıran temel özelliklerin baĢında düĢünebilme ve 

konuĢabilme yetisi gelir. Ġnsanların düĢüncelerini karĢı tarafa aktarmalarındaki en önemli 

araç ise dildir. Dil ve dille iletiĢim konusunda literatürde çeĢitli tanımlamalar yapılmıĢtır. 
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 “Dil, yazınsal ve görsel iĢaretler, düyunsal çağırmalar ve seslerden oluĢan ve anlam 

üretme ve paylaĢma için kullanılan inĢa edilmiĢ semboller sistemidir” (Erdoğan, 2002: 

105).  

 

 

 Toplumsal bir etkileĢim aracı olarak dil, kiĢilerarası iletiĢimin gerçekleĢmesi için 

insanların kendi aralarında geliĢtirdiği en önemli iletiĢim aracıdır. En etkili ve en önemli 

iletiĢim aracı insan dilidir (Kılıç, 2002: 26). Ġnsanların karĢılıklı olarak dil yoluyla 

yaptıkları konuĢmalar, dille iletiĢim olarak adlandırılır. Dille iletiĢimde bireyler, ürettikleri 

bilgileri birbirlerine ileterek anlamlandırırlar (Dökmen, 2000: 27). ĠliĢkileri içinde var 

olabilen insanların düĢündüklerini karĢı tarafa aktarabilmesi dil ile mümkün olmaktadır. 

Dilin kendisi baĢlı baĢına bir iletiĢim değildir. Dil, insanların kendilerini ifade etmelerine 

yardım ederken, çevresindeki insanları da anlamak için kullandığı bir iletiĢim aracıdır. 

Bireyler dilin yapı taĢları olan sözcükleri (Günay, 2004: 15) kullanarak, kendilerini 

baĢkalarına ifade eder.  

 

 

 

 “Belirli bir düzen içinde düĢünebilme ve bu düĢünceleri diğerleriyle paylaĢma 

arzusu, dil denilen soyut iletiĢim düzeneği ile olabilmektedir” (Günay, 2004: 9). Dil, 

özünde bir iletiĢim aracı olarak çok çeĢitli alanlarda bireylerin iletiĢim kurmasını sağlar. 

Dil, bilim dili, konuĢma dili, edebiyat dili gibi alanları oluĢturmaktadır. Farklı dil alanları 

birbirlerinden ayrı bir takım özelliklere sahiptir. Bilim dili, aktarmak istediğini açık ve net 

herhangi bir yanlıĢ anlamaya mahal vermeden en kısa ve en kestirmeden aktarmaya 

çalıĢırken, günlük dil, ses ve anlamda bir düzenleme endiĢesi taĢımadan bir Ģeyi aktarmak 

amacıyla oluĢturulur (Aksoy, 2007: 142).  

 

 

1.7.2.   Sözsüz ĠletiĢim  

 

 

 

 

Bireylerin kiĢilerarası iliĢkilerinde baĢkalarını anlama kabiliyeti iletiĢimin kalbinde 

yatar. Dil ile iletiĢimde bireylerin “ne söylediği”, sözsüz iletiĢimde ise “nasıl söylediği” 

önem kazanır. 
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ĠletiĢim denilince ilk akla gelen, sözlü olarak konuĢma yoluyla yapılan iletiĢimdir. 

Bireylerin günlük hayatlarında kendilerini ifade etmek için en çok baĢvurduğumuz iletiĢim 

yöntemi olarak sözlü iletiĢim, bireylerin duygu ve düĢüncelerini karĢı tarafa en doğru 

Ģekilde aktarmasında önemli bir araçtır. Fakat kiĢilerarası iletiĢim, sadece sözlü olarak 

yapılan ve karĢılıklı konuĢmaya dayalı bir süreç değildir. Bireyler duygu ve düĢüncelerini 

ifade etmede sözcüklerin yanı sıra sözsüz iletiĢimden de faydalanır. Samovar ve Porter 

(1991), sözsüz iletiĢim öğelerinin, sözlü iletiĢim öğelerine göre dört kat daha etkili 

olduğunu savunur.  

 

 

 

Kaypakoğlu (2008), sözsüz iletiĢimi “Sözel olmayan iletiĢim, iletiĢimin en eski ve 

ilkel biçimi” olarak tanımlar. Tarih öncesi zamanlarda insanlar konuĢmayı öğrenmeden 

önce, beden dili yardımıyla anlaĢmaktaydı. Tarih boyunca beden dili yardımıyla insanlar 

var oldukları andan itibaren duygu ve düĢüncelerini diğer insanlarla paylaĢmıĢlardır (BaltaĢ 

ve BaltaĢ, 1992: 11). Bebekler doğdukları andan itibaren farklı ihtiyaçlarını farklı beden 

dili öğelerini kullanarak ifade etmektedirler.  

 

 

Bireylerin beden diliyle verdiği mesajlar baĢka insanlarla anlaĢmalarında 

kendilerini ifade etmeleri açısından çok önemlidir. Bireyler, gerek yakın çevrelerindeki 

insanlarla gerekse sosyal hayatlarındaki insanlarla iletiĢim kurarken beden dilini kullanır 

ve onları beden dili yardımıyla anlamaya çalıĢır. Nitekim yüz yüze iletiĢim sürecinde, karĢı 

tarafa sözcüklerle aktarılan mesajların, yüzde yetmiĢinden fazlası sözsüz iletiĢim yani 

beden dili öğeleri yardımıyla algılandığı görülmüĢtür (Steele ve diğerleri, 1989). 

 

 

KiĢilerarası iletiĢim sürecinde sözsüz iletiĢim öğeleri sözlü iletiĢim öğelerini 

destekler niteliktedir. Sözlü ve sözsüz iletiĢim öğeleri arasında herhangi bir tutarsızlık 

yaĢandığı durumlarda, sözel olmayan unsurlar daha baskın duruma geçer. Ġnsanlar 

karĢılarındaki bireylerle konuĢurken, dikkatlerini daha çok sözel iletiĢim öğelerine yöneltse 

de, değerlendirme yaparken sözsüz iletiĢim öğeleri da sözlü iletiĢim öğeleri kadar önem 

taĢır. KiĢilerarası iletiĢim sürecinde konuĢma yoluyla aktarılan mesajlar sadece bireylerin 
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duyma duyuları tarafından uyarılırken, sözsüz iletiĢim öğeleri, görme, tatma, koklama 

duyularını uyarır (Kaypakoğlu, 2008: 93).  

 

 

 

ĠletiĢimin sözel olmayan boyutu bazen, sözcükleri gölgede bırakacak kadar 

önemlidir. Her türlü iletiĢimsel eylem, içinde sözsüz iletiĢimi de barındırır. Yüz yüze 

iletiĢim, televizyon, video gibi iletiĢim araçlarında dahi, sözsüz iletiĢim sahneye çıkar. 

Bedensel hareketler, duruĢ, el kol hareketleri, yüz ifadeleri, göz teması, ses özellikleri, 

tonu, yüksekliği, hızı, bedenin yakınlığı, dokunma uzaklığı, fiziksel görünüĢ, kıyafetler, 

çekicilik, çevrenin düzeni, renkler, bireyler, hepsi sözsüz iletiĢimin birer unsurudur.  

 

 

Çoğu insan telefon kanalıyla kurulan iletiĢim söz konusu olduğunda, sözsüz iletiĢim 

öğelerinin etkinliğini yadsır. Yüz yüze kurulan iletiĢime kıyasla, sözsüz iletiĢim öğeleri 

telefon aracılığıyla kurulan iletiĢimde her ne kadar çok etkin olmasa da, bireylerin ses tonu, 

konuĢma hızı da birer sözsüz iletiĢim unsurudur. 

 

 

 

Bireyler birbirleriyle hiç konuĢmasalar dahi, bir iletiĢimden, baĢka bir ifadeyle 

sözsüz iletiĢimden söz etmek mümkündür. Sözsüz iletiĢim evrenseldir. Ağlamak, gülmek, 

iĢaret etmek, okĢamak gibi davranıĢlar sözsüz iletiĢim öğeleridir. Bu davranıĢ 

biçimlerinden faydalanarak, dünyanın iki ayrı ucunda yaĢayan, farklı kültürlere sahip, 

farklı sosyal değerleri olan, ortak dili konuĢmayan insanlar dahi, çok temel seviyede de 

olsa iletiĢim kurar. Bu demek değildir ki bütün anlamlara sözsüz iletiĢim öğeleri 

aracılığıyla ulaĢabilirler. Fakat birbirlerini temel düzeyde anlamaları, sözsüz iletiĢim 

öğeleriyle gerçekleĢir. Sözsüz iletiĢim öğeleri da kültürden kültüre farklılık gösterebilir 

fakat burada anlatılmak istenen Ģudur. “Kelimeler bizi baĢarısızlığa uğrattığı zaman 

minimal düzeyde karĢılıklı değiĢ-tokuĢ için sözsüz iletiĢim unsurlarından faydalanmak 

mümkündür” (Burgoon ve diğerleri, 1996: 5).  

 

 

 

Sözsüz iletiĢim, bireylerin birbirlerini anlamalarına, sözcükleri kullanmadan 

kendilerini ifade etmelerine olanak vermesine rağmen, kimi zaman bazı durumlarda yanlıĢ 
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anlaĢılmalara da sebep olabilir. Burgoon ve diğerleri (1996: 5), bunu bir örnekle açıklar. 

Yalnız baĢına çalıĢmaya alıĢkın genç bir fotoğrafçı, yaz için Alaska‟nın ıssız bir bölgesine 

gider. Havaların bozmaya baĢlamasıyla birlikte endiĢelenen babası, oğlunun bulunduğu 

yere bir arama kurtarma ekibi gönderir. Pilot kısa sürede fotoğrafçının bulunduğu kampı 

bulur. Helikopterin yaklaĢtığını gören fotoğrafçı, daha çok dikkat çekebilmek adında 

ceketini çıkararak sallamaya baĢlar. Helikopter, fotoğrafçının kırmızı ceketini salladığını 

görür. Daha sonra çok sevinen fotoğrafçı baĢparmağıyla helikoptere doğru onay iĢareti 

yapar. Pilota göre bu davranıĢ, her Ģeyin yolunda olduğu, gitmesinin gerektiğine dair bir 

sinyaldir. Her Ģeyin yolunda olduğunu zanneden pilot, havalanır ve gider. Daha sonra 

bulunan fotoğrafçının günlüğü, aslında bir yanlıĢ anlaĢılmanın varlığını onaylamaktadır. 

Fotoğrafçı helikopteri görünce o kadar çok sevinmiĢtir ki, heyecandan helikopterin bir an 

önce kendisini görmesi için ceketini çıkarıp sallamaya baĢlamıĢtır. Helikopterin 

gelmesinden ötürü duyduğu büyük sevinci belli etmek için ise, baĢparmağıyla onay iĢareti 

yapmıĢtır. Daha sonra kamp tarafına doğru yürüyen fotoğrafçı, helikopterin inmesi için 

alan yaratmaya çalıĢmıĢtır. Fotoğrafçının günlüğü, donan bedeniyle birlikte bulunmuĢtur 

(Burgoon ve diğerleri, 1996: 5). Sözsüz iletiĢim öğelerı her zaman bu tarz yanlıĢ 

anlaĢılmalar ile sonuçlanacak diye bir durum söz konusu değildir. Fakat beden dili, el kol 

hareketleri, duruĢ gibi sözsüz iletiĢim öğeleri, yanlıĢ anlaĢılmaya açıktır.  

 

 

 

Kadınlar, erkeklere oranla sosyal iĢaretlere baĢka bir ifadeyle sözsüz iletiĢim 

öğelerine daha duyarlıdır. Kadınlar sadece duyarlı olmakla kalmayıp, erkeklerden daha iyi 

sözsüz iletiĢim öğelerini okuyabilmektedir. Sözsüz iletiĢim öğelerinin farkında olmanın, 

zekâ ile doğrudan ya da dolaylı bir iliĢkisi yoktur (Samovar ve Porter, 1991: 298). Sözsüz 

mesajları okuyabilme ve yorumlayabilme yetisinin doğuĢtan gelen bir özellik olduğunu 

savunan ve kadınların bu özelliğe doğdukları andan itibaren sahip oldukları görüĢü, pek 

gerçekçi bir görüĢ değildir. Çünkü kadınlar genç yaĢlarında yaĢadıkları sosyal çevrenin de 

etkisiyle sözsüz iletiĢim öğelerine karĢı daha duyarlı ve hassas olmaktadır. Kadınların bu 

özelliğe sahip olmalarının nedeni olarak, toplumda ikincil statüde yer almaları ve bundan 

dolayı topluma kendilerini kabul ettirmek için bu becerilerinin mecburen geliĢmiĢ olması 

gösterilebilir (Samovar ve Porter, 1991: 298). 
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1.7.2.1.   Sözsüz ĠletiĢim Öğeleri 

 

 

 

 

KiĢilerarası iletiĢim sürecinde, bireylerin kullandıkları sözsüz iletiĢim öğeleri 

farklılık gösterir. Her duyguyu, aynı beden diliyle anlatmak mümkün değildir. Bireyler 

farklı durumlarda farklı beden dili öğelerini kullanarak çevresindeki bireylerle etkileĢimde 

bulunur.  

 

 

 

 

1.7.2.1.1.   Hareket Yoluyla ĠletiĢim (Kinesics) 

 

 

 

 

“Kinesics” kelimesinin temeli Yunanca‟da hareket anlamına gelen sözcüğe dayanır.  

BaĢka bir insanın bedeniyle fiziksel temas haricinde her türlü beden hareketini içerir. 

Türkçede günlük kullanımda “kinesics”, hareket yoluyla iletiĢim olarak dilimize 

yerleĢmiĢtir. Günümüzde literatür taraması yapıldığında çok sık rastlanan beden dili (body 

language) ifadesinin temeli “kinesics” tabirinden ĢekillenmiĢtir (Burgoon ve diğerleri, 

1996: 33). 

 

 

 

Hareket yoluyla olan iletiĢim, vücudun baĢ, gövde, el ve bacak hareketlerini içerir. 

El kol hareketleri, beden duruĢu hareket yoluyla kurulan iletiĢimin birer öğesidir. 

Bireylerin davranıĢlarına çevresindeki bireyler, vücutlarının farklı yerlerini kullanarak 

çeĢitli beden hareketleri ile tepkilerini dile getirir. Bireylerin türlü çeĢit beden hareketleri 

göz önüne alındığında sözsüz iletiĢim kodlarından en zengini hareket yoluyla olan 

iletiĢimdir. 

 

 

Burgoon ve diğerleri, (1996: 33), Ġnsanın, hareket yoluyla gönderilen bir mesajı 

algılama kapasitesinin çok yüksek olduğunu ve gözlemcilerin, insan hareketlerini 

saniyenin ellide biri kadar kısa bir sürede ayırt etmelerinin mümkün olduğunu savunur. 
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Bireylerin sözcükleri kullanarak gerçekleĢtirdikleri iletiĢimi, hareket yoluyla kurdukları 

iletiĢim, tamamlar niteliktedir.  

 

 

 

1.7.2.1.2.   Yüz Ġfadeleri (Facial Expressions) 

 

 

 

 

Yüz ifadeleri, günlük hayatımızın kaçınılmaz bir parçasıdır. Günlük hayatımızda 

yaĢadıklarımızın bir sonucu olarak her gün güler, ağlar, sinirlenir, utanır, korkar kısaca bir 

takım duygular yaĢarız. Ġnsanın bu duyguları, dıĢarı vurma, çevresindeki diğer insanlarla 

paylaĢmada en önemli aracı kendi yüzüdür. 

 

 

Duyguların yüz ifadeleri kullanılarak ifade edilmesi, bireyin doğumuyla birlikte 

kendini gösterir. Bir bebeğin doğumunda ağlayarak anne karnından çıkması, bebeklik 

döneminde sıkıntılarını ağlayarak ifade etmesi, anne Ģefkatine ve varlığına ihtiyacı 

olduğunun göstergesidir. Bebeğin yüzünü buruĢturması, iĢaret etmesi, gülümsemesi, içinde 

bulunduğu duruma uyarlanmıĢ tepkileridir.  

 

 

 

Bireylerin yüz ifadelerine bakarak farklı anlamlar çıkarmak kolay iken, bireylerin 

yüz ifadelerini kontrol etmeleri o kadar da kolay değildir. Çünkü yüz ifadeleri bireylerin 

göz, kaĢ, alın, burun, ağız gibi farklı organlarının tek baĢına veya birlikte hareketlerinin bir 

sonucudur. Yüz ifadeleri, bireye özgü olarak, bireylerin iletiĢim tarzlarının bir 

belirleyicisidir.  
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1.7.2.1.2.1.   Göz Teması  

 

 

 

 

Göz hareketleri, hareket yoluyla kurulan iletiĢimin en önemli öğelerinden biridir. 

Key (1975: 85), iki insanın gözleri buluĢtuğunda iletiĢimin baĢladığını belirtir. Bireyler, 

göz göze gelerek, gözlerini kaçırarak ve süzerek, kırparak, göz atarak kiĢilerarası iletiĢim 

sürecinin niteliğini etkiler. “Gözlerle iletilen mesajlar, göz hareketinin süresi, yönü ve 

niteliğine bağlı olarak değiĢmekte” (Kaypakoğlu, 2008: 105) ve farklı anlamlar 

taĢımaktadır. Örneğin ABD‟de ortalama göz atma süresi 2.95 saniye, karĢılıklı bakıĢma 

süresi ise 1.18 saniyedir. Bu verilere dayanarak eğer göz teması 1.18 saniyeden az sürerse 

bu, bireyin ilgisiz, utangaç ya da meĢgul olduğunun göstergesi olarak algılanabilir 

(Kaypakoğlu, 2008: 104). 

 

 

 

Cooper (1987: 107), bir konuĢma sırasında kurulan göz temasının, konuĢmanın 

toplam süresinin yüzde yüzde 25‟i ile yüzde 100‟ü arasında değiĢtiğini belirtir. Göz teması, 

süresine ve biçimine göre kiĢilerarası iletiĢim sürecinde farklı anlamlar taĢır. Gerektiğinden 

fazla kurulan göz teması, meydan okuma ya da ahlaksızlığı ifade ederken, gözleri zaman 

zaman kaçırarak kısa süreli kurulan göz teması ise, hoĢlanma, beğenme belirtisi olabilir. 

Gözlerinin içine bakmak veya gözleri aĢırı kırpıĢtırarak bakmak kızgınlığın ve öfkenin 

ifadesi olurken, gözleri çok seyrek kırparak bakmak ise, bireylere katı ve donuk bir ifade 

verir.  

 

 

 

Göz teması kullanımına göre, bireylerin cinsiyetlerine göre bir takım farklılıklar 

gösterir. Samovar ve Porter (1991: 299), kadınların, erkeklere oranla konuĢtukları bireyle 

daha çok göz teması kurduğunu savunur. Samovar ve Porter‟e göre kadınların daha çok 

göz teması kurmalarının bir sebebi, kadınların sosyal ve kiĢilerarası iliĢkilere daha eğilimli 

olmasıdır. Diğer bir sebebi ise, erkeklerin kadınlara oranla daha çok konuĢtukları için, 

kadınların daha çok dinleme durumunda kalması buna bağlı olarak da, kadınların daha çok 

konuĢan insana daha çok bakma ve göz teması kurma ihtiyacı hissetmesidir.  
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Ülkemizde ise, kadınlar hemcinsleri ile konuĢurken daha uzun göz teması kurarken, 

karĢı cinsten bireylerle konuĢurken, gözlerini kaçırarak daha kısa süreli göz teması kurar. 

Kadınlar daha çok konuĢtukları için konuĢurken çevrelerine bakarken, dinleme durumunda 

kalan erkekler ise, kadınlarla daha çok göz teması kurmaktadır. KonuĢurken, yüzde 40 ila 

yüzde 60 olan göz teması, dinlerken yüzde 80‟e çıkmaktadır (Cooper, 1987: 107). 

 

 

 

 

1.7.2.1.3.   Fiziksel GörünüĢ  

 

 

 

 

Yüz yüze iletiĢimde bireyler, iletiĢim kurdukları bireylerin fiziksel görünümlerine, 

önem verir. Çünkü bireylerin doğuĢtan sahip olduğu doğal özellikleri ve vücut güzellikleri 

etki yaratmada ve yönetimde önemli öğeler olarak, bireylerin hakkında çok fazla bilgi 

sahibi olmadığı bireylerle iletiĢim kurarken yol gösterir.   

 

Fiziksel görünüĢü iki kategoriye ayırmak mümkündür.  

 

 

 

 

1.7.2.1.3.1.   Doğal Özellikler  

 

 

 

 

Bireylerin genetik özelliklerinin bir sonucu olan genel vücut özellikleri genellikle 

sözsüz iletiĢimin bir parçası olarak nitelendirilmemektedir. Oysaki bireylerin vücut 

Ģekillerinden bir takım anlamlar çıkarmak mümkündür. Örneğin, atletik yapılı, güzel 

giyiniĢli, bakımlı bir bayanla ilk defa karĢılaĢan birey, ilk görüĢte kadının kendine 

özgüveni olduğu sonucunu çıkarması muhtemeldir. 

 

 

 

Bireylerin doğuĢtan sahip olduğu kalıtımsal bir diğer özellik, fizyonomileridir. 

Fizyonomi, Türk Dil Kurumu sözlüğünde, yüz çizgilerinin genel durumundan çıkan anlam 
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olarak ifade edilmiĢtir. Fizyonomi, bireyin yüz yapısını, deri rengini, saç yapısını ve 

rengini, göz Ģeklini ve rengini ifade eder. Bireylerin deri rengi ya da göz yapısı, ömürleri 

boyunca taĢıyacakları kalıtımsal, değiĢmez bir özelliktir. Bireylerin derilerinin rengi, 

gözlerinin yapısı, tercihlerinin sonucu oluĢmaz. Bu nedenle, bir iletiĢim kodu olarak ifade 

etmek çok doğru bir yaklaĢım değildir. Aksine, saç rengi veya yapısı bir takım 

uygulamalar sonucunda değiĢebilir niteliktedir. Düz bir saç yapısına sahip birey, saçlarını 

kıvırcık yapabilir. Kahverengi gözlü biri, renkli lens kullanarak gözlerinin rengini mavi 

yapabilir. Bu nedenle bu öğelerin her birini bir iletiĢim kodu olarak algılamak mümkündür. 

 

 

 

1.7.2.1.3.2.   Süsleme, GüzelleĢtirme  

 

 

 

 

Giyim, takı, aksesuar ve makyaj, süsleme unsurlarıdır. Giyim; stil, Ģekil, renk, 

rahatlık veya temizlik gibi özelliklerine göre çeĢitlilik gösterir. Takılar, aksesuarlar ve 

makyaj, tıpkı giyim gibi rengine, Ģekline, miktarına, yapısına veya kullanılan materyaline 

göre farklılaĢır (Burgoon ve diğerleri, 1996: 52). KiĢilerarası iletiĢimde,  bireylerin 

giyimleri, kullandıkları takılar ve kozmetik ürünler, bireyler hakkında bir takım ipuçları 

verir.  

 

 

1.7.2.1.4.   Dokunma (Haptics) ve Bireysel Alan (Proxemics) 

 

 

 

 

Dokunma ile yapılan iletiĢim, bireyin doğumuyla baĢlayan toplumsal yaĢamında 

sosyal çevresiyle kurduğu iletiĢimde önemli bir sözsüz iletiĢim aracıdır. Ġnsan iliĢkilerinin 

temel boyutlarından biri de, bireylerin bir araya gelerek yakınlaĢması veya birbirlerinden 

ayrılarak uzaklaĢmasıdır. KiĢilerarası iliĢkilerde mesafe önemlidir. Bireylerin tüm 

kiĢilerarası iliĢkileri yakınlaĢmak ya da uzaklaĢmak temelinde Ģekillenir. Bunun en güzel 

örneklerinden biri, Alman masalına konu olmuĢtur.  
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Bir zamanlar kıĢtan kalma soğuk bir günde, tüm kirpiler sohbet etmek için 

toplanarak bir araya gelirler. Ürpertici soğuk gece ayazında, kirpiler birbirlerine daha çok 

yakınlaĢarak ısınmaya çalıĢırlar. Fakat her sokulduklarında oklarını birbirlerine batırırlar. 

Böylece birbirlerinden biraz daha uzaklaĢırlar. Ama bu sefer de kirpiler üĢümeye baĢlar. 

Zamanla kirpiler, hem sıcak hem de rahat olabilecekleri bir uzaklık yaratır (Burgoon ve 

diğerleri, 1996: 69). Tıpkı kirpiler gibi, bireyler sosyal iliĢkilerinizde de yakınlaĢma isteği 

ve uzak kalma isteği arasında uygun bir denge yakalamak için mücadele eder.   

  

 

 

Genelde bireyler hiç tanımadığı yabancılardan uzaklaĢma eğilimi içindeyken, 

kendisi için önemli olan, bildiği, tanıdığı bireylere karĢı yakınlaĢma eğilimi gösterir. Buna 

rağmen, bireylerin bazen en yakın arkadaĢlarından bile ayrılarak, yalnız kalmaya, böyle bir 

zamana ihtiyacı söz konusu olabilir. Sosyal iliĢkilerimizde yaĢadığımız uzaklaĢma ve 

yakınlaĢma eğilimi bizi önemli iki kiĢilerarası iletiĢim koduna yöneltir. Bunlar dokunma 

(haptics) ve bireysel alan (proxemics)‟dır.  

 

 

 

Bireysel alan, dokunma yoluyla kurulan iletiĢimdir. Dokunma, bireylerin çocuk 

yaĢlarında psikolojik ve fiziksel geliĢimleri için önemlidir. Dokunma bazen, profesyonel 

bir iliĢkiyi (berberin müĢterisine dokunması), bazen de sosyal bir iliĢkiyi (el sıkıĢmak), ya 

da dostluk iliĢkisini (sırtına veya omzuna dokunmak) ifade edebilir (Heslin ve Alper 

1983‟ten aktaran Tubbs ve Moss, 2006: 132). 

 

 

Bebekler, doğdukları andan itibaren dokunularak sevilir. Zaman içerisinde 

geliĢerek büyüyen çocuklar etrafını da yine dokunma yardımıyla keĢfeder. Böylece 

çevresiyle iletiĢim kurmaya baĢlar. KiĢilerarası iletiĢim sürecinde dokunma ile farklı 

mesajlar verilebilir. Kimi zaman arkadaĢlık iliĢkilerinde yakınlık göstergesi olan dokunma, 

bazen de sahte ilgi veya yakınlık olarak değerlendirilir.   
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Bireysel alan ise belirli bir alandaki insan etkileĢimlerinin mesafeye bağlı olarak 

azalıp çoğalmasıdır.  

 

 

Proksemik yasa, belirli bir alandaki insan etkileĢimlerinin mesafeye bağlı olarak 

azalıp çoğalmasıdır (Bilgin, 2003: 297). Tarih öncesi zamanlardan bu yana bireyler, 

aralarındaki mesafeye bağlı olarak farklı boyutlarda iletiĢim kurmuĢtur. Aralarındaki 

mesafeye bağlı olarak iliĢkileri sosyal iliĢkileri geliĢerek sağlamlaĢmıĢtır.  

 

 

Bebekler, doğdukları andan itibaren dokunularak sevilir. Zaman içerisinde 

geliĢerek büyüyen çocuklar etrafını da yine dokunma yardımıyla keĢfeder. Böylece 

çevresiyle iletiĢim kurmaya baĢlar. KiĢilerarası iletiĢim sürecinde dokunma ile farklı 

mesajlar verilebilir. Kimi zaman arkadaĢlık iliĢkilerinde yakınlık göstergesi olan dokunma, 

bazen de sahte ilgi veya yakınlık olarak değerlendirilir.   

 

 

 

 

1.7.2.1.5.   Dil Ötesi ĠletiĢim (Paralanguage) 

 

 

 

 

Dil ötesi iletiĢim, sesin niteliği ile ilgili olarak, sesin tonu, konuĢma hızı ve sesin 

Ģiddetini içerir. ĠletiĢim sürecinde hangi kelimelerin vurgulandığı, duraklamalar birer 

sözsüz iletiĢim öğesi olarak kiĢilerarası iletiĢim sürecinde önemli rol oynar. Sözlü 

iletiĢimde önemli olan ne söylendiği iken, konuĢma dıĢı iletiĢimde nasıl söylendiği ön 

plana çıkar.  

 

Bireylerin etkileĢimde bulunduğu çevrelerinin gerçek niyetlerini anlamalarında 

konuĢma dıĢı iletiĢim önemlidir. Ağızdan çıkan kelimeler dıĢında, sesin tonuna, vurgusuna 

ve hızına bağlı olarak bireylerin neyi, nasıl söylediklerine dair bir takım ipuçları elde 

etmek mümkündür. Sesin perdesi, yüksekliği ya da alçaklığı, gülmek, öksürmek, 

hapĢırmak, ses ile ilgili kodlar olarak iletiĢim sürecinin yönünü ve kalitesini belirler. 
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1.7.2.1.5.1.   KonuĢma Hızı  

 

 

 

 

 Bir insanın normal konuĢma hızı dakikada 130 ile 150 kelime arasında değiĢir. 

Yapılan bir araĢtırmaya göre, dakikada 201 kelime söyleyen bir konuĢmacıyı dinleyenler, 

konuĢmacının anlatmak istediği mesajın sadece %95‟ini anlamıĢtır.  Dakikada 282 kelime 

söylendiğinde ise anlama oranı %90‟a düĢmüĢtür  (Kaypakoğlu, 2008: 109). KonuĢma hızı  

arttıkça tarafların birbirlerini anlama oranları düĢmekte böylece birbirlerini tam ve doğru 

Ģekilde anlamaları mümkün olmamaktadır. Böylece aralarındaki iletiĢimin kalitesi de 

olumsuz yönde etkilenmektedir. Birbirlerini tam anlamıyla anlamayan taraflar için 

iletiĢimin kalitesi düĢmektedir. 

 

 

 

 KonuĢma hızı kiĢilerarası iletiĢim sürecinde, bireylerin birbirlerini doğru ve net 

Ģekilde anlamalarında önemlidir. Çok hızlı konuĢmak, dinleyenin sözcükleri tam ve net 

olarak algılayamamasına neden olabilirken öte yandan çok yavaĢ konuĢmak, dinleyenin 

sıkılmasına neden olabilir.  

 

 

 

 

1.7.2.1.5.2.   Ses Düzeyi (Volume) 

 

 

 

 

 Kullanılan sözcükler aynı olsa bile, ses düzeyi mesajların anlamlarının farklı 

Ģekilde algılanmasına yol açar. Örneğin, biri bize, ne yapıyorsun diye sorduğunda bunu 

alçak bir ses tonu ile söylerse, karĢımızdaki bireye normal bir Ģekilde ne yaptığımızı 

söyleriz. Fakat ne yapıyorsun diye yüksek sesle bağıran biri karĢısında, yanlıĢ bir Ģey 

yaptığımız hissine kapılarak, korkar ve cevap vermekten kaçarız. 

 

  

 Çok kısık ses tonu ile konuĢan bireyler genellikle toplum içinde dinlenmez. Çünkü 

bireyler, kısık ses tonu ile konuĢan bireylerin ne söylediklerini anlamak için daha çok çaba 

sarf ederler dolayısıyla daha çok yorulurlar.  Çok yüksek ses tonu ile konuĢan bireyler tıpkı 
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alçak ses tonu ile konuĢan bireyler gibi dinleyenleri yorar. Çünkü yüksek ses, bireylerin 

irkilmelerine sebep olarak onları rahatsız edebilir.   

 

 

Bireylerin ses özellikleri çevrelerine kendileri ile ilgili bir takım ipuçları verir. 

Örneğin, fısıldamak, iletiĢimde bulunan bireylerin aralarındaki dostluğun veya gizliliğin 

bir göstergesi olabilirken, yüksek sesle konuĢmak, kızgınlık ve öfkenin bir göstergesi 

olabilir.   

.  

 

 

1.8.  KiĢilerarası ĠletiĢim Sürecinde Dinleme 

 

 

 

 

Günümüzde kiĢilerarası iletiĢim süreci, bireyin sözlü ve sözsüz iletiĢim öğelerını 

kullanarak kendisini nasıl ifade ettiğinin sadece önemli olduğu bir süreç olarak algılanır.   

Fakat kiĢilerarası iletiĢim süreci, bireyin duygu ve düĢüncelerini karĢı tarafa nasıl aktardığı 

kadar, karĢı tarafın da anlatılanların ne kadarını istenilen Ģekilde anladığının ve 

yorumladığının etkili olduğu bir süreçtir. Bireyler, kiĢilerarası iletiĢim sürecinde 

kendilerini alıcı değil daha çok aktarıcı olarak görür. Bunun en önemli nedeni, bireylerin 

yaĢamlarında dinlemeye yeteri kadar önem vermemesidir. Oysaki bireylerin bildiklerinin 

yaklaĢık %80‟ini dinleme sonucu elde ettiği tahmin edilmekte, günlük yaĢantılarında 

konuĢma, okuma ve yazmaya kıyasla dinlemeye daha çok zaman harcadıkları 

bilinmektedir. Bu oran %53 civarındadır (Kaypakoğlu, 2008: 29). Dinleme, konuĢmanın 

tamamlayıcı bir unsuru olarak çocukların ilk öğrendikleri beceri olarak diğer dil 

becerilerinin temelini oluĢturur (Kaypakoğlu, 2008: 29). KiĢilerarası iletiĢim sürecinin 

%95‟inde taraflar konuĢan bireyin ne anlattığını dinlemek yerine, kendisinin bir sonraki 

aĢamada cevap olarak ne söyleyeceğini düĢündüğü görülmüĢtür (Tubbs ve Moss, 2006: 

150).  

  

 

  

Her konuĢulanın duyulmayacağı gibi, her duyulanın da anlaĢılması güçtür. Bu, 

etkili ve doğru Ģekilde dinlemeyi bilmemekten kaynaklanır. Yapılan bir araĢtırmada, 
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aktarılan mesajların, yüzde ellisinden az bir kısmı dinleyenler tarafından anlatıldığı Ģekilde 

hatırlandığı görülmüĢtür. Anlatılanların sadece üçte biri, aktaranın anlatmak istediği 

Ģekilde dinleyenler tarafından doğru algılanırken, diğer üçte biri tamamen çarptırılarak 

algılanmıĢ, kalan üçte birlik kısım ise dinleyiciler tarafından hiç dikkate alınmamıĢtır 

(Scott, 1989: 65). Dolayısıyla kiĢilerarası iletiĢim sürecinde, karĢı tarafı anlamak için 

duymaktan çok daha fazla dikkat isteyen dinlemenin yeri ve önemi büyüktür. 

 

 

 

1.8.1.   Dinler Gibi Görünme  

 

 

 

 

KarĢımızdaki birey söylediklerimizi çok dikkatli bir Ģekilde dinler görünse de, bu 

gerçekten bizi dinlediği anlamına gelmez. Bireyler, sözsüz iletiĢim öğelerini, beden 

dillerini, yüz ifadelerini dinlediklerini gösterir nitelikte kullanarak dinler gibi görünen bu 

bireyler daha önemli olduklarına inandıkları baĢka konuları düĢünür. Dinler gibi görünen 

bireyler, aslında bir sonraki adımda kendilerinin cevap olarak ne söyleyeceklerine 

odaklanır. 

 

 

 

 

1.8.2.   Seçerek Dinleme 

 

  

  

 

Seçerek dinleme, söylenenlerin sadece belirli bir kısmına odaklanarak dinlemektir 

(Wood, 2007: 173). Aslında her dinleme Ģekli bir anlamda içinde seçerek dinlemeyi de 

barındırır. Çünkü bireyin, çevresinden gelen her sesi ya da konuĢmayı tam olarak 

dinlemesi pek olanaklı değildir. Bu nedenle birey, çevresinden gelen bütün ses ve 

konuĢmalardan ilgisini çekenlere dikkatini yoğunlaĢtırarak dinler. 

 

 

Sınıfta ders anlatan öğretmeni bu konudan sınavda soru soracağını söylediğinde 

dinlemeye baĢlayan öğrenciler, seçerek dinler. Bireylerin duymaktan hoĢlanmayacağı 
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konular söz konusu olduğunda, bireyler seçerek dinleme eğilimi gösterir. Örneğin, aĢırı 

hızlı araba kullanmayı seven birey, radyoda konuĢan spikerin aĢırı hızın ölüm getirdiğine 

dair haberi söz konusu olduğunda seçerek dinler.  

 

 

 

 

1.8.3.   Duygusal Yönden SaplanmıĢ Dinleme 

 

 

 

Duygusal yönden saplanmıĢ dinleyiciler, sürekli belirli bir duygusal tonu taĢımak 

ister. Söylenenlerin niteliği ne olursa olsun, belirli bir hüzün durumu çıkarmaya 

çalıĢabilecekleri gibi, her söylenenden bir espri, gülünecek bir konu yakalamaya çalıĢanlar 

da vardır. Bu Ģekilde saplantılı dinleyiciler, kendi ilgilendikleri duygunun dıĢında 

iĢittiklerini, hemen o anda unutarak bir daha da hatırlamazlar (Cüceloğlu, 2000: 169) 

 

 

1.8.4.   Savunucu Dinleme 

 

 

 

Savunucu dinleme, bireylerin söylenenleri, kendilerine karĢı bir hakaret, olumsuz 

eleĢtiri ya da bireysel bir saldırı olarak algılamasından kaynaklanır (Wood, 2007: 173). 

Savunucu dinleyenler, her söyleneni kendilerine karĢı kasıtlı olarak yapıldığını varsayarak 

hemen karĢı savunmaya geçer. Örneğin, derslerinde baĢarılı olamayan çocuk, derslerinin 

nasıl olduğunu soran yakınlarını savunucu Ģekilde dinleyerek, derslerinin kötü olduğunu 

yüzüne vurmak için sorduklarını düĢünebilir.  Bireyler, kendilerine iletilen mesajları doğru 

Ģekilde algılayamadıkları için, savunucu dinleme yolunu seçerler.  

 

 

 

Savunucu dinleme, kiĢilerarası iletiĢim çatıĢmalarını doğurarak bireylerin 

çevrelerinden doğru geribildirimler almasının da önüne geçer. YanlıĢ anlaĢılmaktan korkan 

bireyler, iletiĢimde bulundukları bireylerin saldırgan ve savunucu tutumlarından çekinerek 

tam olarak ne düĢündüklerini açıklamayı tercih etmez. 
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1.8.5.   Kontrolcü Dinleme 

 

 

 

Çoğu insan, aslında konuĢulanı dinlemek istemez. Sadece kendisinden dinleme 

davranıĢında bulunması beklendiği için dinler, ama aslında asıl isteği konuĢmaktır. 

Kontrolcü dinleyiciler, dinler görünürken bile, aslında sürekli kendisinden bahsetmek, 

kendi düĢüncelerini açıklamak için fırsat kollar (Hybels ve Weaver, 1995: 59).  

 

 

 

 KarĢısındaki insan bir deneyiminden bahsediyorsa, kendi yaĢadığı daha ileri 

düzeydeki bir deneyimi anlatır. Örneğin siz 1000 TL ödeyerek bir bilgisayar aldıysanız, 

kontrolcü dinleyici hemen kendisinin 1200 TL ödeyerek aldığı bilgisayardan bahseder. Ya 

da siz Ġspanya‟ya gitme isteğinizden bahsederseniz, kontrolcü dinleyici Ġspanya‟ya 

gerçekten gitmeniz gerektiğinden, turistik yerlerinden ve güzelliklerinden bahseder. 

Kontrolcü dinleyiciler konuĢan bireyin beden diliyle ifade etmek istediği mesajlara dikkat 

etmez. Örneğin kendi konuĢurken karĢısındaki insanın esnemesi ya da saatin çok geç 

olduğunu söylemesi, kontrolcü dinleyiciler için bir anlam ifade etmez. 

 

 

 

1.8.6.  Edebi Dinleme  

 

 

 

 

Edebi dinleme, konuĢulanı sadece içerik olarak dinlerken, anlam ve iliĢki olarak 

dinlemeyi reddetmektir (Wood, 2007: 174). Sadece konuĢulanın içeriğine odaklanan 

dinleyiciler, konuĢan bireylerin duygularına duyarsız kalarak onlarla olan bağlarını 

görmezden gelerek dinlerler. Edebi dinleyen bireyler, karĢılarındakinin tam olarak ne 

hissettiğini anlamaya çalıĢmazlar.  
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1.8.7.   Empatik Dinleme 

 

 

 

Ġnsanlar arasındaki etkili iletiĢimin anahtarı önce anlamaya, daha sonra anlaĢılmaya 

çalıĢmaktır (Covey, 2001: 252). Bu da ancak empatik dinlemeyle mümkün olur.  

Empatiyle dinlemek karĢımızdakinin değer yargılarını anlamaya çalıĢmayı, dolayısıyla 

olaylara karĢımızdakinin bakıĢ açısıyla bakabilmeyi gerektirir. “Empatiyle dinlemek 

söyleneni kaydetmenin, yansıtmanın ve hatta anlamanın da ötesindedir” (Covey, 2001: 

256). 

 

 

 

Söylediğimiz sözler iletiĢimimizin ancak %10‟unu temsil eder. %30‟unu 

çıkardığımız sesler, %60‟ını ise vücut dilimiz temsil eder (Covey, 2001: 256). Empatik 

dinleme konuĢan bireyin gerçekten ne demek istediğini anlamaya çalıĢmaktır. Örneğin bir 

arkadaĢınız, intihar edeceğim dediğinde, aslında gerçekten kendini öldürmeyi 

planlamamaktadır. Ona bunu söyleten bir takım nedenler vardır. Empatik dinleme, onun 

intihar etmek istemesinin altında yatan duygu ve düĢüncelerini, gerçekten ne hissettiğini 

öğrenmek için dinlemektir 
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BÖLÜM II 

 

MÜZAKERE YÖNETĠMĠ 

 

 

 

2.1.   ÇatıĢma Kavramı  

 

 

 

Ġnsanın var olduğu her yerde çatıĢma kaçınılmazdır. Bireyler, yaĢamları boyunca 

farklı insanlarla iletiĢim kurar. Bireylerin farklı tutum ve algılamaları, fikirleri, değer 

yargıları, çıkarları ve davranıĢları bireyler arasında bir takım anlaĢmazlıklara neden olur. 

Ġnsanın varoluĢunun bir gerçeği olarak kiĢilerarası çatıĢmalar konusunda farklı 

tanımlamalar yapılmıĢtır. Wall ve Callister (1995), çatıĢmanın bir tarafın çıkarlarına karĢı 

çıkıldığında veya çıkarlarının olumsuz etkilendiğini algıladığında söz konusu olduğunu 

belirtir. Fukushima (1999), ise çatıĢmayı birbirine bağımlı olmanın potansiyel 

sonuçlarından biri olarak tanımlar.  

 

 

KiĢilerarası çatıĢma iki veya daha fazla insan arasında gerçekleĢen çatıĢmadır. 

Dökmen (2000), kiĢilerarası çatıĢmaların farklı biliĢ, algı, duygu, bilinçdıĢı ihtiyaçlar, 

iletiĢim becerileri gibi bireysel faktörlerden, rol farklılıklarından, sosyal ve fiziksel 

çevrelerden kaynaklanabileceğini belirtir. ÇatıĢma, iletiĢimin var olduğu her yerde ortaya 

çıkan iki veya daha fazla bireyin çıkarlarının, değer yargılarının, duygu ve düĢüncelerinin 

çakıĢmasıyla oluĢur.   

 

 

ÇatıĢmaları iyi ya da kötü olarak sınıflandırmak pek doğru bir yaklaĢım değildir. 

Jackson (2000), çatıĢmanın ortaya çıkıĢı, ne Ģekilde ele alındığı, hangi yöntemlerle çözüm 

yoluna gidildiğine göre, çatıĢmaları yıkıcı veya yapıcı olarak ikiye ayırır. ÇatıĢma, 

kontrollü olduğu sürece, iliĢkilere, insan psikolojisi ve fiziğine, doğal ve sosyal çevreye 

zarar vermediğinde ileriye yönelik iliĢkileri olumlu yönde etkiler. BaĢka bir ifadeyle, 

çatıĢmalar üretici çözümlerle giderildiği sürece, iliĢkileri kuvvetlendirir. Burada önemli 
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olan çatıĢmaların sağlıklı bir Ģekilde çözülmesidir. Hayatın her alanında yaĢanan 

kiĢilerarası çatıĢmaların, sağlıklı Ģekilde çözülmesinde en etkili yöntem ise müzakeredir.  

 

 

2.2.   Müzakere Ġle Ġlgili Kavramlar  

 

 

 

 

Bu bölümde müzakere kavramının tanımı yapılmadan önce, müzakere ile çok sık 

karĢılaĢtırılan ve karıĢtırılan kavramlar üzerinde durulacaktır. Bu kavramlar, müzakere 

sürecinin daha iyi ve net Ģekilde anlaĢılmasını kolaylaĢtıracak niteliktedir.  

 

 

Pazarlık, danıĢma, tartıĢma, münazara, sözleĢme, uzlaĢma, anlaĢma, ikna ve 

inandırma kavramları çoğu kez müzakere kavramı ile karĢılaĢtırılmakta ve hatta 

karıĢtırılmaktadır. Müzakere sürecinin içinde var olan, sürecin yapısını, iĢleyiĢini ve 

sonucunu etkileyen bu kavramları, müzakere sürecinden tamamen bağımsız, ayrı tutmak, 

müzakere sürecini, yapısını ve iĢleyiĢini tam olarak anlamlandırmayı zorlaĢtıracaktır. 

Pazarlık, danıĢma, tartıĢma, münazara, sözleĢme, uzlaĢma, anlaĢma, ikna ve inandırma 

kavramları müzakerenin yerine dönüĢümlü olarak kullanabilecek kavramlar olmak yerine, 

sadece sürecin parçalarını oluĢturmaktadır. Müzakere sürecinin öğeleri olan bu 

kavramların anlamlarını bilmek,  sürecin anlaĢılmasına ıĢık tutacak niteliktedir.  

 

 

 

2.2.1.   Pazarlık (Bargaining) 

 

 

 

Günümüzde pazarlık ve müzakere kavramları çoğu zaman birbirlerinin yerine 

dönüĢümlü olarak kullanılmakta, aralarında fark gözetilmemektedir. Pazarlık, Türk Dil 

Kurumu sözlüğünde Ģöyle tanımlanır. “Bir alıĢveriĢte tarafların kendileri için en elveriĢli 

fiyatı karĢısındakine kabul ettirmek amacıyla yaptıkları görüĢme” (TDK, 2011).  

Günümüzde toplu pazarlık kavramı, iĢçi ve iĢvereni içeren sanayi iliĢkilerinde, sendika ve 

yönetici arasındaki müzakere sürecini tanımlarken kullanılır (Steele ve diğerleri, 1989: 3). 

Fakat bu kavram, müzakere sürecinin kendisini değil, sürecin bir öğesi olarak, süreç 
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boyunca yapılan görüĢmeleri ifade eder. Pazarlık, müzakere sürecinde tarafların kendi istek 

ve ihtiyaçlarını karĢı tarafa kabul ettirmek amacıyla yaptıkları görüĢmeler olarak, 

müzakere sürecinin iĢleyiĢinde önemli bir rol oynar. Pazarlık, tarafların bazı kayıplar 

vermeye ikna edilmeleridir (Beyaz Nokta GeliĢim Vakfı, 1994). Fakat her müzakere süreci 

pazarlık unsuru içeremeyeceği gibi, bütün müzakere süreçlerini de pazarlık olarak ifade 

etmek çok sağlıklı bir yaklaĢım olmayacaktır. 

 

 

2.2.2.   DanıĢma, ĠstiĢare, MüĢavere (Consultation) 

 

 

 

 

ĠstiĢare Arapça kökenli bir kelime olarak, günümüzde yerini danıĢmaya bırakmıĢtır. 

MüĢavere ise, istiĢarenin yerine kullanılan bir diğer eĢ anlamlı sözcüktür. DanıĢman ile 

kullanılan müĢavir kelimesi, müĢaveren kelimesinden gelmektedir.  

 

 

 

DanıĢma, bir bireyin son kararı verme yetkisi kendisinde olduğu halde, karar 

vermeden önce diğer bireylerin görüĢlerini almasıdır (Fowler, 1997: 9). DanıĢmada tek 

bireyin iradesi söz konusudur. BaĢka bir ifadeyle, bir birey herhangi bir konuda 

baĢkalarının fikrini alır fakat o konuda nihai karar mercii yine kendisidir.  

 

 

Müzakerelerde ise, her iki tarafın karĢılıklı ortak kararları söz konusudur. Müzakere 

süresince, taraflardan herhangi birinin tek baĢına verilmiĢ kararı, süreç açısından bir anlam 

ifade etmez. Sürecin baĢarısı için her iki tarafın ortaklaĢa verilmiĢ kararlarına ihtiyaç 

vardır.  

 

 

 

2.2.3.   TartıĢma, MünakaĢa (Debate) ve Münazara (Formal Debate) 

 

 

 

TartıĢma, “Birbirine karĢıt düĢünceleri karĢılıklı savunma, karĢılıklı ağır sözler 

söyleyerek yapılan çekiĢme, atıĢma, ağız dalaĢı, dil dalaĢı, dil kavgası, ağız kavgası, 
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münakaĢa, bir mesele dolayısıyla karĢılıklı olarak yapılan fikir savunması”dır (TDK, 

2011). BaĢka bir ifadeyle tartıĢma, iki veya daha fazla bireyin belli bir konuda 

düĢüncelerini ifade etmek için fikir alıĢveriĢinde bulunmasıdır. TartıĢma, müzakere 

sürecinin baĢarıyla sonuçlanması için, sürecin bir unsuru olarak sorunun çözüm 

parçalarından biridir. 

 

 

Münazara ise, tartıĢmadan farklı olarak, herhangi bir konu üzerinde karĢıt 

düĢüncelerin fikirlerin savunulmasını ifade eder. Genellikle, gruplar arasında gerçekleĢen 

münazarada önceden belirlenmiĢ kurallar söz konusudur. Bir grup belirli bir düĢünceyi 

savunurken, diğer grup ona karĢıt olan düĢünceyi savunmakla görevlidir. Belirli tekniklerle 

ve jüri üyeleri karĢısında gerçekleĢen münazara, müzakerelerden tamamıyla ayrılır.  

 

 

 

2.2.4.   SözleĢme (Contract) 

 

 

 

Ġki, ya da daha çok bireyin bir hukuki bağ yaratmak, değiĢtirmek ya da ortadan 

kaldırmak amacıyla, karĢılıklı ve birbirine uygun, irade beyanlarıyla yaptıkları hukukî 

iĢlemlerdir (MEGEP, 2007: 29). Genel olarak belirli bir biçimde yapılma zorunluluğu 

olmasa da örneğin kira, hizmet gibi sözleĢmelerin nasıl yapılacağı, yasalar tarafından 

öngörülmüĢtür.  

 

 

 

Müzakerelerin boyutlarına göre sözleĢme, müzakerenin bir unsuru olarak sürecin 

iĢleyiĢinde önemli rol oynar. Örneğin söz konusu müzakere bir ticari müzakereyse, taraflar 

arasında var olan veya sonradan yapılan ticari sözleĢmeler, taraflara getirdiği veya 

getireceği yaptırımlardan dolayı, müzakere sürecini etkiler.  
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2.2.5.   UzlaĢma (Compromise) 

 

 

 

UzlaĢma, “Bireylerin ya da toplumsal kümelerin, toplumsal değerlerin, 

paylaĢılmasında, karĢılıklı ödünlerle aralarında bir anlaĢmaya varmaları”dır (TDK, 2011).  

UzlaĢma, müzakere kavramı ile çok sık karĢılaĢtırılan bir kavramdır. Müzakere ile olan 

farkını bir örnekle açıklamak mümkündür.  

 

 

 

 Örneğin, bir satıcı ve alıcı iliĢkisi düĢünüldüğünde, satıcının malını satması için 

satıcı ile uzlaĢması gerekmez, fakat satıcının, malını satması için alıcı ile müzakere etmesi 

gerekir.  UzlaĢma müzakerenin bir sonucu değil, müzakerenin bir unsurudur. 

 

 

 

2.2.6.   AnlaĢma (Agreement) 

 

 

 

Ġki veya daha fazla bireyin herhangi bir konu üzerinde aralarında yapmıĢ oldukları 

düĢünce veya amaç birliğidir. AnlaĢma kavramı bir araya gelmek, beraber olmak, aynı 

yolda, yönde beraber olmak, birlikte hareket etmek anlamlarını da içerir (Altun, 2010: 

797).   

 

 

 

AnlaĢma, müzakere sürecinde tarafların belirli kurallar ve ilkelerle, herhangi bir 

konuda sözlü veya yazılı Ģekilde ortak bir noktada buluĢmalarını ifade eder.  

 

 

 

2.2.7.   Ġkna (Persuasion) ve Ġnandırma (Convince) 

 

 

 

Ġkna, belirli bir bireyin veya grubun baĢka bir bireyin veya grubun davranıĢlarını ve 

tutumlarını değiĢtirmeye yönelik iletiĢim becerileridir. Ġkna etme; bireyin, düĢünce, 

davranıĢ ve tutumlarını istenilen biçimde etkileme ya da değiĢtirme sürecidir (TaĢçı ve 
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Eroğlu, 2007: 534). Ġkna, mevcut konunun doğruluğunu, yanlıĢlığını sorgulamaksızın karĢı 

tarafa kabul ettirme uğraĢıdır.  

 

 

 

Müzakere süreci söz konusu olduğunda ise, ikna, müzakerecilerin, süreci kendi 

lehlerine olumlu sonuçlandırmaları için kullandıkları bir beceri olarak, sürecin seyrini ve 

sonucunu etkiler niteliktedir. Müzakerede, etkili ikna etme yeteneğine sahip olan taraf ya 

da taraflar, sürece daha avantajlı baĢlar.  

 

 

Ġnandırma özünde tıpkı ikna gibi, birey ya da bireylerin fikir, tutum, düĢünce veya 

davranıĢlarını karĢı tarafa kabul ettirmesidir. Fakat inandırma, iknadan bir konuda ayrılır. 

“Ġnandırma gerçekten Ģu veya bu sebepten (din, mucize, peri olayları, bilim gibi) gerçekten 

doğru (true) olduğu için yaptığı bir faaliyettir. Ġkna ise her zaman inanmayı gerektirmez” 

(Uçan, 2008: 6). 

 
 
 

2.3.   Müzakere Kavramı 

 

 

 

Müzakere, Ġngilizcede “negotiation”, Latince “iĢ sürdürmek” anlamına gelen 

“negotiatus” kelimesinden türeyerek,  modern Ġspanyolcada “negocious” “iĢ” anlamına 

gelen  (Luecke, 2008: 6) bir süreci ifade eder.  

 

 

 

Türkçede ise, müzakere kavramının kökeni tezekkür kavramına dayanmaktadır. 

Tezekkür kelimesi “zikr” kelimesinden türeyerek, (Bilgiz, 2006: 215) hatırlamak, akla 

getirmek, zihinde bilinen bir Ģeyi hatırlamak, anmak, akılda tutmak, hem dil ile anmak ve 

hem de kalp ile hatırlamak; ibret almak anlamına gelir (Çetin, 2000: 3). Tezekkür, Türk Dil 

Kurumu Sözlüğünde ise, bir sorunu konuĢma Ģeklinde tanımlanır (TDK, 2011). 
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Müzakereyi belirli bir olay ya da herhangi durum olarak ifade etmek pek doğru bir 

yaklaĢım olmayacaktır. Müzakere, belirli tek bir olay ya da durumdan daha çok birçok 

aĢama ve evrenin birleĢmesiyle oluĢur. Bu aĢama ve evrelerin her biri bir yap-bozun 

(puzzle) parçaları gibi birleĢerek müzakere sürecini oluĢturur. Üstelik bu süreç, sabit 

durağan değil, hareketli dinamik bir süreçtir. Çünkü süreç boyunca, müzakereye katılan 

bireylerin tutumları, davranıĢları değiĢmekte, ihtiyaçlar ve beklentiler farklılık 

göstermekte, böylece sürekli değiĢen bir yapı söz konusu olmaktadır.  

 

 

 

Müzakere her bireyin doğumundan itibaren çatıĢmaların çözümünde ortak bir 

karara varmak için kullanılan bir yöntem olarak; aile, arkadaĢlar ve sosyal çevre ile olağan 

iliĢkilerle sınırlı olmanın da ötesinde, bireysel düzeyden farklı olarak çok daha karmaĢık ve 

kapsamlı bir kiĢilerarası yönetim sürecidir. ÇatıĢmaların sağlıklı bir Ģekilde çözümü için 

özünde temel bir insan faaliyeti olan müzakere sürecini ve iĢleyiĢini bilmek son derece 

önemlidir. 

 

 

 

Müzakere ile ilgili farklı kaynaklarda farklı tanımlamalar yapılmıĢtır. 

 

 

 

Bir tanım göre, müzakere, çatıĢan çıkarları ve anlaĢma istekleri olan bir grup 

temsilcinin, kıt kaynakların bölünmesiyle ortak kabul edilebilir bir anlaĢmaya varmaları 

için etkileĢimde bulunmasıdır (Rahwan ve diğerleri, 2004: 344). Taraflar birbirleriyle aynı 

fikir ve düĢünceleri paylaĢmasalar da, anlaĢma her iki taraf için de avantaj sağlayacağı için, 

anlaĢma yolunu seçmeleridir (Mastenbroek, 1989: 12). 

 

 

 

 Mastenbroek (1989: 12)‟e göre, müzakere, bir tarafın kendi çıkarlarını savunurken, 

korumaya çalıĢırken, kendisine bağımlı olan diğer tarafa adaletli davranmasıdır. Müzakere, 

iĢbirliği yapmak ve kavga etmek arasında alternatif bir davranıĢ olarak, iĢbirliği yapmak ve 

kavga etmekten çok ayrı bir sosyal beceridir.   
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 “Müzakere, bir bireyin yalnız baĢına halledemeyeceği bir konu ortaya çıktığında 

söz konusu olur; nasıl hareket edeceklerine iliĢkin farklı görüĢleri olan ya da yapılacak 

iĢten farklı sonuçlar bekleyen iki (ya da daha fazla) birey bir araya geldiğinde, müzakere 

ortamı doğar” (Fowler, 1997: 7).   

 

 

 

Tüm bu tanımlardan yola çıkarak müzakereyi Ģu Ģekilde ifade etmek mümkündür.  

 

 

Müzakere, birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi yaĢayan iki taraf arasındaki görüĢ ve 

beklenti ayrılıklarını, kazan-kazan yaklaĢımı ile ortak bir noktada çözmeye yarayan, 

ortama yansıyanlar kadar yansımayanların da etkili olduğu, tarafların tutum ve 

davranıĢlarıyla Ģekillenen, karĢı tarafı ikna etmeye dayalı bir kiĢilerarası iletiĢim sürecidir.  

 

 

 

Müzakere, bireylerin çatıĢan çıkarları var olduğunda söz konusudur. Farklı değer 

yargıları, tutum ve davranıĢları, duygu ve düĢünceleri, çıkarları olan bireyler ancak 

müzakere edebilir. ÇatıĢan çıkarlar tek baĢına müzakerenin gerçekleĢmesi için yeterli 

değildir. Müzakerenin gerçekleĢmesi için önemli olan bir diğer unsur, birbirine bağımlı 

olmadır. Birbirine bağımlı (interdependent) olan bireylerin çatıĢan çıkarları var olduğunda, 

müzakere idealdir. Birbirine bağımlı olmanın soncu olarak ortaya çıkan ihtiyaçlar ve bu 

ihtiyaçların giderilmesiyle oluĢan memnuniyet bütün müzakerelerin ortak paydasıdır. Eğer 

insanlar tatmin olamayacakları ihtiyaçlara sahip olsalardı, hiçbir zaman müzakere etmeyi 

kabul etmezlerdi, çünkü müzakereye ihtiyaç duymazlardı (Nierenberg, 1969: 79). 

Dolayısıyla müzakere, iki tarafın belirli ihtiyaçlarını gidermek için bir araya geldikleri bir 

süreçtir.  

 

 

 

Müzakerelerde esas olan, her iki tarafın da kazandığını düĢünmesidir. Kazan-kazan 

yaklaĢımı ile ifade edilen bu durum, müzakerelerin baĢarısında kilit rol oynar. Her iki 

tarafın da kazandığını düĢünmediği bir müzakere süreci düĢünülemez. Amaç, bireyin diğer 

tarafa kaybettiğini kabul ettirmesi ve masadan alabileceğinin en fazlasını elde ederek 

kalkması değildir. Eğer böyle olsaydı taraflar müzakere etmeyi değil, kavga etme yolunu 
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seçerlerdi. Çünkü kavga etmek, her iki tarafın tamamen çatıĢan çıkarları söz konusu 

olduğunda, bir tarafın kavga ederek müzakere etmekten daha çok kazanacağını düĢünerek, 

güç dengelerini etkilemek amacıyla baĢvurduğu bir stratejidir. Kavga ederken taraflar, 

tamamen diğer tarafı boyun eğmeye mecbur etmeye çalıĢırken, kendi durumlarını 

olabildiğince güçlendirmeyi hedefler (Mastenbroek, 1989: 13). 

 

 

 

Müzakerenin boyutu gerek ulusal, uluslararası gerekse ticari boyutta olsun, 

müzakereler, bireyler arasında gerçekleĢir. Bir hayvan ile bir böceğin müzakeresinin söz 

konusu olamayacağı gibi bir bilgisayar ile bir insanın da müzakere etmesi de olanaklı 

değildir. Bu nedenle müzakere sürecinin baĢarısı için insanı anlamak, bilmek son derece 

önemlidir.  

 

 

 

Birey, aslında farkında olmadan çocukluğundan itibaren ailesiyle, arkadaĢlarıyla ve 

yakın çevresiyle müzakere içindedir. Böylece, birey geliĢtikçe, süreç içerisinde kendi 

müzakere tarzını da geliĢtirir. Çocukluğunda müzakere ederken kullandığı strateji ve 

taktikleri, ileriki yaĢlarında da tekrar tekrar kullanır. Strateji ve taktiklerin geliĢmeye 

baĢladığı çocukluk döneminde aynı zamanda karĢıdaki insanların da müzakere ederken 

nasıl davrandıkları, baĢka bir ifadeyle müzakere tarzları hakkında da bir takım varsayımlar 

geliĢtirir. Kısaca bireylerin müzakere tarzı doğdukları andan itibaren oluĢmaya baĢlar ve 

kiĢilik ve deneyimlerimle süreç içinde Ģekillenir (Kublin, 1995: 6).  

 

 

 

Müzakere, iki tarafın görüĢ ve beklenti farklılıklarından kaynaklanan 

anlaĢmazlıklarını, ortak bir noktada buluĢturarak çözmeyi hedefleyen bir süreçtir. Hedefe 

giden yolda, „müzakerede‟ tarafların en önemli yöntemi, hiç Ģüphesiz iletiĢim becerileridir.  

 

 

KiĢilerarası iletiĢim, müzakere sürecinde tarafların düĢüncelerini, beklentilerini, 

hedeflerini ve isteklerini karĢı tarafa aktarmada son derece önemlidir. Sürecin seyrini ve 

sonucunu doğrudan değiĢtirecek niteliktedir. Etkili iletiĢim becerilerine sahip bireyler 

arasında gerçekleĢen müzakereler daha kısa sürede çözülerek, daha baĢarılı sonuçlar verir. 
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ĠletiĢim denildiğinde bireylerin akıllarına ilk gelen konuĢma yoluyla yapılan sözlü 

iletiĢimdir. Sözlü iletiĢim her ne kadar düĢünceleri karĢı tarafa aktarmada en etkili iletiĢim 

yolu olarak görülse de, müzakere, tarafların ortama sözlü iletiĢim yoluyla yansıttıkları 

düĢünceleri kadar sözsüz iletiĢimin de dikkate alındığı ölçüde etkili olduğu bir süreçtir. 

Müzakerenin konusu ne olursa olsun, özünde insan davranıĢları ve iletiĢim vardır. Kurulan 

sözlü ve sözsüz iletiĢimin kalitesi ve etkinliği, gerek günlük hayattaki sosyal iliĢkilerdeki 

müzakerelere, gerekse kurum içi, kurumlar arası, ulusal, uluslararası ve ticari boyutlardaki 

müzakerelere yansıyarak, müzakere sürecinin baĢarısını etkiler. 

 

 

 

Ġçerik veya izlek olarak müzakere süreçleri farklılık gösterse de, bütün 

müzakerelerde bireyler, bir takım taleplerde bulunarak, tavizler vererek, değiĢen iĢaretlere 

yanıt vererek aslında özünde kendi konumlarını savunmak için iletiĢim kurar. Birbiriyle 

çatıĢan çıkarların, müzakere yöntemi ile çözümünde müzakerecilerin bireysel ihtiyaçları, 

farklı tarafları ve görüĢleri temsil eden müzakerecilerin algıları, karĢı taraftan ihtiyaçları, 

beklentileri, güçlü ve zayıf yönleri, duruma olan taahhütleri önemli rol oynar (Spector, 

1977: 607). 

 

 

 

Müzakere uzun bir yolculuğa çıkmaya benzer, müzakereye katılan taraflar gideceği 

rotayı ne kadar iyi planlamıĢ olursa olsun kesin sonucunu önceden tahmin etmek mümkün 

değildir. Yolculuğa çıktığınızda, olası hava Ģartları, trafik ıĢıkları, yorgunluk, kapalı yollar, 

yoğun trafik yolculuğu mutlaka etkileyecek, planlananın dıĢına çıkılmasına neden 

olacaktır. Müzakere sürecinde, kullanılan taktik ve stratejiler ne kadar etkili ve iyi 

hazırlanmıĢ olursa olsun, sürecin baĢarıyla sonuçlanacağının garantisi olmadığı gibi, 

müzakere süreci sona ermeden, olası veya mutlak sonuç diye bir durum da söz konusu 

değildir (Hiltrop ve Udall, 1995: 7). 
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2.4.   Müzakere ile Ġlgili Teori ve Modeller  

 

 

 

Fang (1998), oyun teorisi ve sosyal mübadele teorisinin iĢbirlikçi ve rekabetçi 

müzakere stratejilerinin temelini oluĢturduğunu varsayar. Bu çalıĢmada, oyun teorisi 

eleĢtirel bir yaklaĢımla ele alınırken, sosyal mübadele teorisi ise, müzakere süreci ile 

iliĢkilendirilmeye çalıĢılmıĢtır.  

 

 

 

2.4.1. Oyun Teorisi (Game Theory) 

 

 

 

 

Oyun teorisi,  “Ġki ya da daha fazla rakibi belirli kurallar altında birleĢtirerek 

karĢılıklı olarak çeliĢen olasılıklar karĢısında, birbirlerine karĢı en doğru stratejiyi 

belirleme yöntemidir” (Özer, 2004: 11). Oyun teorisi, insan davranıĢlarını inceleyen, 

stratejik durumları ele alan disiplinler arası bir yaklaĢımdır. Oyunlar, stratejik durumların 

sınıflandırmasıdır. Oyunların temsil ettiği durumlar üç biçimdedir. ĠĢbirlikçi (cooperative) 

oyun, iĢbirliksiz (non-cooperative) oyun ve karma güdülü oyun (mixed-motive)” (Aktan ve 

Bahçe, 2007: 154). 

 

 

 

 ĠĢbirlikçi oyunlarda, oyuncuların niyetlerini, hedeflerini, oyuna neden baĢladıklarını 

diğer oyunculara belirtmesi gerekir. Oyunun sonucu, oyuncuların kararlarının ve 

çıkarlarının çakıĢmasına bağlıdır. ĠĢbirliksiz oyunlarda ise, oyuncuların tamamen zıt 

çıkarları söz konusudur. Oyuncular niyetlerini, hedeflerini oyuna neden baĢladıklarını 

diğer oyunculardan gizler. Oyuncuların çıkarları eĢ zamanlı olarak kısmen zıt ya da kısmen 

ortak ise bu tür oyunlar karma güdülü oyunlar olarak adlandırılır (Aktan ve Bahçe, 2007: 

154).  

 

 

 

Müzakere yönetim süreci, çoğu zaman iĢbirliksiz oyunların en bilineni olan 

Tutuklular Ġkilemi oyunuyla karĢılaĢtırılmaktadır (Nierenberg, 1969: 4). Tutuklular Ġkilemi 

oyununun ismi, bu oyuna yol açan orijinal senaryonun iki tutuklunun hayali hikâyesine 



55 
 

dayanması kaynaklıdır (Aktan ve Bahçe, 2007: 161).  Tutuklular Ġkilemi, gözaltına alınan 

iki Ģüphelinin ayrı hücrelere konularak, suçlarını itiraf ettirmeye dayalı olduğu bir oyundur. 

Ġki Ģüphelinin önüne iki seçenek sunulur. Her ikisi de ya suçlarını itiraf edecekler ya da 

inkâr edeceklerdir. Eğer her ikisi de suçunu itiraf etmezse, ikisi de az bir ceza alacaktır. 

Eğer her ikisi de suçunu itiraf ederse cezaları çok daha büyük olacaktır. Bir taraf itiraf edip 

diğer taraf inkâr ederse, itiraf eden, inkâr edene oranla çok daha ağır ceza alacaktır. Tıpkı 

oyunlardaki gibi Tutuklular Ġkileminde de riskler ve ödüller önceden belirtilmiĢ kurallarla 

söz konusudur. 

 

 

 

Tutuklular ikilemini aĢağıdaki çizelge ile ifade etmek mümkündür.   

 

 

 

 

                  TUTUKLULAR  ĠKĠLEMĠ (PRISONER’S DILEMMA) 

                                                     

 

                                                             TUTUKLU  B  

 

                                               Ġtiraf etme                     Ġnkâr Etme 

         TUTUKLU A                                        

 

            

  Ġtiraf Etme   

 

 

            

 

 Ġnkâr Etme 

                                      

 

 

ġekil 1.1.  Tutuklular Ġkilemi 

 

 

 

Kaynak: Calais, G. J. 2010: 3 

 

 

 

Tutuklu A 7 yıl 

Tutuklu B 7 yıl  

  Tutuklu A serbest 

Tutuklu B 15 yıl   

Tutuklu A 15 yıl  

  Tutuklu B serbest  

Tutuklu A 2 yıl 

Tutuklu B 2 yıl 
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Bu durumda, (ġekil 1.1.) Tutuklu A ve B serbest kalmak umuduyla suçlarını aynı 

anda itiraf ettiklerinde ikisi de 7‟Ģer yıl hapse mahkum olur. Ġki tutuklu, suçlarını 

reddettiğinde ise, 2‟Ģer yıl hüküm giyer. A tutuklusu en iyi sonuç için suçunu itiraf ederken 

aynı zamanda B tutuklusunun suçunu reddetmesini bekler. B tutuklusu ise, hiç ceza 

almadan serbest kalabilmek için aynı Ģekilde kendi suçunu itiraf ederek, A tutuklusunun 

inkâr etmesini bekler. Tutuklular için en iyi durum hiç ceza almadan serbest kalmak, en 

kötü durum ise, 15 yıl hapis yatmaktır.  

 

 

 

Birbirleriyle iletiĢim kurmayan ve birbirlerine güvenmeyen mahkûmlar, 

birbirlerinin itiraf etmeyeceğini düĢünür, böylece her ikisi de itiraf etme yolunu seçerek 7 

yıl hapse mahkûm olabilir.  

 

 

 

Tutuklular Ġkileminde taraflar en iyi sonucu elde etmek için kendi kararlarının yanı 

sıra, diğer mahkûmun kararlarını da tahmin etmeye çalıĢır. Çünkü tutukluların amacı, 

kendileri kazanırken, diğer tarafın tamamen kaybetmesidir. Tutuklu için elde edilecek en 

iyi sonuç serbest kalmaktır, fakat bu aynı zamanda diğer mahkûm için en kötü sonucu 

ifade eder.  

 

 

 

Tutuklular Ġkilemine müzakere çerçevesinden bakıldığında, en iyi sonuç, oyunun 

her iki tutuklunun da suçlarını inkâr ederek, 2‟Ģer yıl hüküm giymeleridir. Çünkü 

müzakereler, tarafların aynı oranda birbirlerine yaklaĢarak, ortak bir noktada buluĢma 

sürecidir. Önemli olan iki tarafın da aynı oranda kazandığını düĢünmesidir. Tutuklular 

Ġkilemi oyununda olduğu gibi müzakerede taraflar sadece kendi çıkarlarını gözetmek 

yerine, aynı zamanda karĢı tarafın çıkarlarını da düĢünür. Bir tarafın 15 yıla mahkûm 

olurken diğer tarafın serbest kalması, müzakere sürecinin eĢit değerler paylaĢımı özelliğine 

aykırıdır. Tutuklular Ġkilemi oyununun müzakere penceresinden ideal sonucu, her iki 

oyuncunun da suçlarını reddederek 2‟Ģer yıl hüküm giymeleridir.   
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Bu açıdan bakıldığında müzakereleri bu tür oyunlarla anlamlandırmaya çalıĢmak, 

çok doğru bir yaklaĢım olmayacaktır. Çünkü oyunlar, oyuncular tarafından belirli kurallar 

ve değerler çerçevesinde, sınırları belirli olarak oynanır. Oyuncular ne yapıp ne 

yapamayacaklarını, baĢka bir ifadeyle güçlerinin sınırlarını bilerek oynar. Önceden 

belirlenmiĢ kurallar, müzakere süreci için doğrudan etkili değildir. Müzakerede her türlü 

riskler, ödüller, kazançlar ve kayıplar, önceden belirlenmiĢ kitapta yazıl kuralları okuyarak 

değil, yaĢam deneyimlerinin sonucu olarak öğrenilmiĢtir. 

 

 

 

Müzakereye oyun olarak algılayarak girmek, rekabetçi bir ruhla müzakereye 

baĢlamak demektir. Bu tutumla müzakere masasına oturan taraf, zafer kazanmak için 

hiçbir yoldan kaçınmayacaktır fakat müzakerede amaç zafer kazanmak değil, karĢılıklı 

anlaĢmaya varmaktır. 

 

 

 

Müzakereleri oyunlardan ayıran bir diğer özellik, müzakerenin, değiĢen değerlerin 

süreci olmasıdır. Oyun teorisi kendi yapısı içinde doğasında var olan sabit değerler ile 

ilgilenir. Bu nedenle değerler dizisini ve seçim sonuçlarını herhangi bir veriden hareketle 

gösterebilir, fakat müzakerenin gerekli temel özelliği olan değiĢim sürecini gösteremez 

(Zartman, 1977: 625).  

 

 

Günümüzde de hala oynanmakta olan birçok oyunun belirli bir takım kuralları 

vardır. Futbol, basketbol, tenis, kart oyunları, tavla, okey, satranç gibi oyunlar rekabet 

içermektedir. Oyunlarda amaç, diğer oyuncuları yenilgiye uğratarak zafer kazanmaktır. Bu 

tür oyunlarda, bir taraf kazanırken, diğer taraf kaybeder. BaĢka bir ifadeyle her oyuncu 

mümkün olan en büyük ödüle sahip olacağı tercihi seçerek oyunu bitirme arzusu taĢır. 

 

 

Günlük hayatın herhangi bir döneminde bireylerin deneyimlemesi olası olan 

oyunlarda belirsizlik söz konusu değildir. Her oyuncunun olası tercihleri ve bu tercihlerinin 

sonuçları gayet net ve açıktır. Oyunun nasıl oynanacağı kurallarla önceden belirlenmiĢtir. 
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Tarafların herhangi bir hamlesiyle oyun son bulur. Müzakere ise, baĢı ve sonu belirli bir 

durum olmaktan öte, bir süreci ifade eder. Tarafların herhangi bir hamlesi, sürecin 

sonlanması için tek baĢına yeterli değildir.    

 

 

 

2.4.2.   Sosyal Mübadele Teorisi (Social Exchange Theory) 

 

 

Bir ekonomik teori olarak sosyal değiĢim teorisi, Homans (1958, 1961), Blau 

(1964), Thibault ve Kelly (1959) ve Emerson  (1962) tarafından kapsamlı Ģekilde 

geliĢtirilerek sosyal davranıĢ bilimlerine uygulanmıĢtır (Nord, 1969: 174).   

 

 

“Homans (1958) sosyal davranıĢı bir mübadele iliĢkisi olarak gören ilk sistematik 

kuramı geliĢtirmiĢtir”(Bolat ve diğerleri, 2009: 219). Blau (1964), bir mübadele süreci 

olarak sosyal iliĢki kavramını tanımlayabilmek için “sosyal mübadele kuramı” terimini ilk 

kez kullanmıĢ olan yazardır. “Thibaut ve Kelley de bu kurama önemli ölçüde katkıda 

bulunan diğer araĢtırmacılardır” (Bolat ve diğerleri, 2009: 219). 

 

 

Sosyal Mübadele Teorisinin temelleri 1958 yılında Amerikan sosyolog George 

Caspar Homans‟ın Social Behavior as Exchange (DeğiĢ-TokuĢ Olarak Sosyal DavranıĢ) 

adlı makalesinde ĢekillenmiĢtir (Lum, 2008: 3). Sosyal mübadele teorisinin kökleri, 

psikoloji, ekonomi ve sosyolojiye dayanmaktadır.  

 

 

Sosyal mübadele teorisi bireylerin bazı iliĢkilerini sürdürerek geliĢtirirken, neden 

bazılarına son noktayı koyduğuna açıklık getirmelerine yardımcı olur. Aslında teori, 

bireylerin sürdürmeyi tercih ettiği iliĢki içerisinde ne kadar mutlu olduğunu göz önüne alır. 

Bu teoriye göre, sosyal değiĢim, karĢılıklı kazanç beklentisi ile harekete geçirilmiĢtir. 

Sosyal Mübadele Teorisyenleri, tüm insan iliĢkilerinin öznel bir ödül-bedel analizi ve 

alternatiflerin karĢılaĢtırılmasıyla Ģekillendiğini belirtir (Yutyunyong, 2009:5). Sosyal 

mübadele teorisi, insan iliĢkilerine özünde ödül ve bedel olarak bakmaktadır. Sosyal 
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mübadele teorisyenleri, bireylerin, sürdürdükleri iliĢkilerden sağladıkları faydaları ve bu 

faydaların maliyetlerini araĢtırarak sosyal mübadele teorisine ulaĢmıĢlardır.  

 

 

Sosyal mübadele teorisi üç temel kavram çerçevesinde Ģekillenir. Öncelikle, 

bireysel iliĢkilerin ödül ve bedel çerçevesinde Ģekillenerek geliĢtiğini varsayar. BaĢka bir 

ifadeyle bireylerin sosyal iliĢkilerini, iliĢki sonucunda elde edecekleri ödül ve bedelleri göz 

önüne alarak Ģekil verdiğini öngörür. Kurama göre, bireylerin iliĢkilerini ödül veya bedel 

temelinde Ģekillenmesini belirleyen iki unsur vardır. Bunlardan biri, bireyin ihtiyaçları, 

amaçları, beklentileri gibi dıĢsal faktörler, diğeri ise, iki birey arasındaki iliĢkinin kendine 

has koĢullarının sonucu olarak ortaya çıkan faktörlerdir. Bu faktörler, etkileĢim sürecinin 

bir sonucu olarak, etkileĢim sırasında ortaya çıkar. (Berk, 2009: 15) 

 

 

 Özaslan ve diğerleri (2009: 102)‟ne göre, sosyal mübadele teorisi, ödül-bedel 

iliĢkisi içinde bencil olan bireylerin ödüllerini maksimuma çıkarmayı hedeflerken, 

bedellerini de en aza indirmeye çalıĢmasıyla Ģekillenir. Özaslan ve diğerleri, bu üç unsurun 

sosyal mübadele teorisinin çıkıĢ noktasını belirlediğini varsayar.  

 

 

Bunlara ek olarak, kuramda öne çıkan bir diğer kavramlar iĢbirliği ve rekabet 

kavramlarıdır. Eğer bireyler kendi ödüllerini maksimuma çıkarmayı hedeflerken, diğer 

bireylerin de ödüllerini maksimum seviyeye çıkarmaya çabalarlarsa, bu durum iĢbirliği 

olarak adlandırılır. Bireyler, kendi ödüllerini maksimuma çıkarırken, diğer bireylerin 

bedellerini de maksimum seviyeye çıkarmaya yönelmiĢlerse, aralarındaki iliĢki, rekabet 

adını alır (Berk, 2009: 15).  

 

 

Kuramda öne çıkan bir diğer kavram da güç kavramıdır. KiĢilerarasındaki güç 

farklılıkları, bireylerin birbirilerine farklı derecelerde bağımlı olmalarının bir sonucu olarak 

ortaya çıkmaktadır. Güç, bireylerin birbirlerinin davranıĢlarını etkilemelerine yardımcı bir 

unsur olarak kuramda önem taĢır (Berk, 2009: 16).  
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Sosyal mübadele teorisini anlamak için öncelikle, sosyal iliĢkilerin ödüller ve 

bedeller getirdiğini anlamak ve kabul etmek gerekir. Ödül ve beklenti skalası, özünde 

ekonomiden temellenmiĢtir. Ticari mallar, paranın karĢılığı olarak görülmüĢtür. Homans, 

bireylerin iliĢkilerinde de daha çok kazanç ve daha çok ödül beklentisinden yola çıkarak 

ekonomi ve sosyoloji arasında bağlantı kurmuĢtur. Ödüller ve bedeller soyut ve somut 

Ģekillerde ortaya çıkabilir. Somut ödüllere, yılbaĢında bireylerin birbirlerine karĢılıklı 

olarak verdiği hediyeler örnek gösterilebilirken, soyut ödüller ise öğrenme ya da kendini 

geliĢtirme Ģeklinde ifade edilebilir (Lum, 2008: 3). 

 

 

Somut bedeller genellikle para ile iliĢkilendirilir. YılbaĢında bireylerin birbirlerine 

aldıkları hediyeler, bir öğretmenin öğrenciye özel ders vermesi, bir hastanın hastanede 

yatarak tedavi görmesi, günlük hayatta para ile elde edilen ödüllerdir. Aile içi Ģiddet ise, 

soyut bir bedel olarak, bireylerin iliĢkilerine son noktayı koymaktan çekinmelerinden veya 

korkmalarından kaynaklanır.  

 

 

Sosyal mübadele teorisi, sosyoloji ile iliĢkilendirildiğinde, “karĢılıklılık” kavramı 

öne çıkar. KarĢılıklılık (reciprocity), bir Ģeyi vermek aynı zamanda karĢılığında bir Ģeyi 

almak anlamına gelir. Bireylerin sağlıklı iliĢkiler kurması için aldıklarının ve verdiklerinin 

eĢit olması gerekir. KarĢılıklılık insan iliĢkilerine yön veren önemli bir güçtür. Lum (2008), 

bunu bir örnekle açıklamıĢtır. Lum, arkadaĢının yanında parası olmadığı için ona yemek 

ısmarlar. ArkadaĢı ona teĢekkür etmez, ilerleyen zamanlarda baĢka bir arkadaĢı ise, oyun 

fiĢi alır ve Lum‟da olduğu gibi karĢılığında teĢekkür alamaz. Ġlerleyen günlerde, yemek 

ısmarladığı arkadaĢını her gördüğünde ondan hoĢlanmadığını fark eder. Bunun nedeni 

arkadaĢının farklı davranması değildir. Lum daha sonra fark eder ki aslında tek beklediği 

ödül bir teĢekkürdür bunun sonucunda iliĢkisine son noktayı koyar, çünkü ödediği maddi 

bedel karĢılığında hiçbir ödül elde edememiĢtir.  

 

 

Yukarıdaki örnekte yaĢananların benzerlerini bireylerin günlük iliĢkilerinde 

deneyimlemesi muhtemeldir. Örneğin karı-koca arasındaki ödüller hayatları boyunca 

birbirlerinin yanında olmaları, birbirlerine refakat etmeleri, bağlılıkları, aralarındaki Ģefkat 
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ve duyarlılık bağları, maddi olarak paylaĢımları olabilir. Bedeller ise, belirli bir hedefe 

ulaĢmada bireyleri mutsuz kılan, önlerine engel olarak çıkan unsurlar olarak nitelenilir. 

Örneğin, akrabalarla tatilde nereye gidileceğinin müzakere edilmesi, sosyal özgürlüğün 

olmaması, özgür seçim yapabilme Ģansının olmaması anlamına gelir. Bunlar, evli bir çiftin 

akrabalarıyla yapacağı tatilin muhtemel zararlarıdır. Bireyin ödül ve bedel olarak gördüğü 

unsurlar, iliĢkilere göre değiĢiklik gösterir. Eğer ödüller, bedellerden daha çok ise, sonuç 

daha olumlu olur. Eğer birey, iliĢkisini yararlardan çok bedellerle sürdüğünü fark ederse, 

iliĢkinin sonucu da olumsuz olur. Sonucun zarar ya da fayda getirdiğini görmek, bireylerin 

o iliĢkilerine son vermeleri veya sürdürmeleri için tek baĢına yeterli değildir. Sadece 

sonuca göre, beklentilerine göre elde ettiği yararı ve zararı görerek, alternatiflerini gözden 

geçirme imkânı sunar.  

 

 

Thibaut ve Kelley‟e (1959), göre bir bireyin, yaĢadığı iliĢkiden elde ettiği sonucun 

ödül ya da bedel tarafında olup olmadığını anlamak için faydalandığı iki kavram vardır. 

Bunlar karĢılaĢtırma düzeyi (comparison level) ve alternatifleri karĢılaĢtırma (comparison 

level for alternatives) düzeyidir. KarĢılaĢtırma düzeyi, belirli durumlarda bireyin hangi 

ödülleri beklediğidir. ĠliĢkilerden beklentiler, iliĢkinin düzeyine göre değiĢkenlik gösterir. 

Bireylerin anne ve babalarıyla olan iliĢkilerinden beklentileri ile iĢ arkadaĢları veya eĢiyle 

olan iliĢkisinden beklentileri farklılık gösterir. Bireylerin bir iliĢkiden ne beklediklerini 

bilmek önemlidir. ĠliĢkiden elde ettiği mevcut durumu (ödül ya da bedel) birey 

karĢılaĢtırma düzeyi ile karĢılaĢtırır. Örneğin iliĢkiden daha çok ödül bekleniyorsa, ama 

elde edilen sonuç daha çok bedel yönündeyse, bu iliĢki beklentileri karĢılamamaktadır. 

Sosyal mübadele teorisi kendi çıkarlarını gözeten aktörlerin diğer kendi çıkarlarını gözeten 

aktörlerle birlikte tek baĢına ulaĢamayacakları bireysel hedeflerine birlikte hareket 

etmelerini öngörür.   

 

 

Sosyal mübadele teorisinde karĢılaĢtırma düzeyi bizi alternatifleri karĢılaĢtırma 

düzeyi (comparison level of alternatives)ne götürür. Sosyal mübadele teorisi, bireylerin 

iliĢkilerinin sonucunda tatmin olması veya tatminsizlik yaĢamasının bir iliĢkinin sona 

ermesi veya devam etmesinin öngörülmesi için yeterli olmadığını savunur. Örneğin 

çevrenize baktığınız zaman, mutsuz evlilik yaĢayan çiftlerin boĢanmadığını, iĢ yerinde 
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patronuyla anlaĢamayan çalıĢanların iĢlerinden ayrılmadıkları görülür. Var olan iliĢkilerini 

devam ettirmektedirler. Bireyin bir iliĢkiyi devam ettirmesi ve sonlandırması için 

alternatifleri karĢılaĢtırma düzeyini incelemeleri gerekmektedir. Bu Ģu anlama gelmektedir. 

Mevcut iliĢkiye son noktayı koymak, Ģu an yaĢadığınız durumdan daha kötü sonuçlar 

doğurabilir mi? Bazen mevcut durumdan çok memnun olsanız bile, mevcut alternatifleriniz 

daha iyi sonuçlar doğuracağı için, iliĢkilere son nokta koymak mümkündür. Örneğin iĢ 

yerinizde bir takım sorunlar yaĢıyorsunuz, fakat aynı zamanda çalıĢmak durumundasınız. 

Maddi olarak yaĢamınızı devam ettirmek için bir takım ihtiyaçlarınız var. ġu anda iĢ 

yerinizde patronunuzla devam ettirdiğiniz iliĢki sizi tatmin etmemekte, bir takım zararlar 

getirmektedir. Fakat iĢinizden ayrılırsanız, durumunuz Ģu an yaĢadığınız durumdan daha 

kötü olacağı için, iliĢkinize son verme yolunu seçmemektesiniz. Çünkü o zaman maddi 

yönden de bir takım sıkıntılara girecek, durumunuz mevcut durumunuzdan daha kötü 

olacaktır.  

 

 

Sosyal mübadele teorisine göre, müzakere, bilgi alıĢveriĢinin söz konusu olduğu, 

var olan sorunları çözmede ortak karĢılıklı kararlar alındığı ve ikna etmeye dayalı bir 

süreçtir. Bu yaklaĢıma göre, müzakere sonuçları; müzakerecinin karakter özellikleri, 

durumun özellikleri ve süreç içerisinde müzakerecilerin davranıĢları olmak üzere üç 

unsurun etkileĢimiyle Ģekillenir. Sosyal mübadele teorisi müzakereyi sosyal değiĢim süreci 

olarak görür. Müzakere masasına oturan taraflar arasındaki iliĢki, iĢbirliğine dayanır. 

Taraflar hem kendileri hem de karĢı taraf için elde edilecek faydayı maksimumuma 

çıkarmayı hedeflerken, olumlu iliĢkiler kurar.  

 

 

Sosyal mübadele teorisinin bir öğesi olan alternatifleri karĢılaĢtırma düzeyi 

(comparison level of alternatives) müzakerelerde, müzakerecilerin müzakere ile varılan 

anlaĢmaya en iyi alternatifleri (MĠVANA) ile benzer özellikler gösterir. Sosyal mübadele 

teorisinde alternatifleri karĢılaĢtırma düzeyi, bireylerin iliĢkilerini devam ettirmeleri ve 

sonlandırmaları için alacakları karardan önce, var olan alternatiflerini gözden geçirmelerini 

ifade eder. Mevcut iliĢkilerini sonlandırmaları veya devam ettirmeleri için, taraflar 

alternatiflerini gözden geçirerek karar verir. Müzakerelerde ise, MĠVANA taraflardan 

birinin müzakere masasından kalkarak, müzakereye son noktayı koyması durumunda ne 



63 
 

yapacağını ifade eder. MĠVANA‟larını gözden geçiren taraflar, müzakerelerde bir sonraki 

atacakları adımları planlar. MĠVANA‟larına göre, taraflar müzakere sürecine yön vererek, 

müzakere sonucuna etki eder. 

 

 

 Sosyal mübadele teorisine göre, bireylerin müzakerelerde birincil motivasyon 

kaynağı bireysel çıkarlarıdır. Müzakere davranıĢları, bir takım soyut ya da somut malların 

yine baĢka bir takım soyut ya da somut mallarla değiĢ tokuĢuna göre Ģekillenir. Taraflar, 

genellikle kendi seçeneklerini bilir, seçimlerinin faydalarını ve zararlarını tartarak 

seçimlerini ona göre yaparlar. Seçeneklerini ve sonuçlarını gözden geçiren taraflar, ortak 

kararlar almada daha kesin adımlar atar.  

 

 

2.5.   Müzakere Stratejileri  

 

 

 

Strateji, kelime anlamı olarak, sevk etme, yöneltme ve göndermeyi ifade eder. 

Strateji kelimesi ilk olarak askeri alanda, savaĢların kazanılması için, askeri harekâtın ne 

yönde yapılması gerektiğini planlamak için kullanılmıĢtır. Strateji, uzun vadeli bir süreci 

ifade eder. Müzakerelerde strateji ise, müzakere süreci boyunca izlenilecek yol Ģeklinde 

tanımlanabilir. Strateji bir baĢka tanımda ise Ģöyle ifade edilir “GörüĢmeden ve sonucunda 

yapılan anlaĢmadan istenen kazançları elde etmek için kullanılan kapsamlı bir plan veya 

tekniktir” (Çetin, 2007: 169). Müzakereye katılan taraflar, baĢlangıçta stratejilerini 

belirleyerek müzakere masasına otururlar.  

 

 

 

Literatür araĢtırması yapıldığında, akademisyenlerin, araĢtırmacıların ve 

uzmanların, müzakere stratejilerini rekabetçi, yayılmacı ve birleĢtirici olmak üzere ikiye 

ayırdığı görülmüĢtür. Bu çalıĢmada, rekabetçi, yayılmacı stratejiler eleĢtirel bir yaklaĢımla 

ele alınırken, etkili ve baĢarılı bir müzakere için tarafların birleĢtirici, bütünleĢtirici 

(integrative) müzakere stratejilerini benimseyerek müzakereye baĢlamaları gerektiği 

üzerinde durulacaktır.  
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2.5.1.   Rekabetçi Müzakere (Win-Lose, Competitive) 

 

 

 

 Rekabetçi müzakerenin anlaĢılmasında rol oynayan kilit soru, en büyük payı kimin 

alacağıdır. Çünkü taraflardan birinin kaybı, diğer tarafın aynı oranda kazancını ifade eder 

(Hopmann, 1995: 27). Rekabetçi, yayılmacı stratejiler, tek bir konu üzerinde yoğunlaĢır. 

Rekabetçi stratejileri benimseyen tarafların katılımıyla oluĢan müzakere sürecinde, taraflar 

sadece kendi çıkarlarını savunur. Bir taraf kazanırken diğer taraf kaybeder (Hyder ve 

diğerleri, 2000: 173). Bu da müzakere sürecinin özüyle çeliĢir. Çünkü müzakere, her iki 

tarafın da kazan-kazan yaklaĢımını benimseyerek, ortak bir noktada buluĢma amacıyla, 

iĢbirlikçi davranıĢlar sergileyerek bir araya geldikleri bir süreci ifade eder. Kaybedenlerin 

yaratıldığı müzakere, gerçek anlamda müzakere niteliği taĢımaz.   

 

 

 

 Tarafların en büyük hedefi, mutlak ve net hâkimiyet kurmaktır. Taraflar çeĢitli 

müzakere taktiklerini kullanarak müzakere sonucunda alacakları payı en üst düzeye 

çıkarmayı amaçlar. Rekabetçi müzakerede taraflar baĢlangıçta çok fazla talep eder. 

Bireyler, birbirleriyle olabildiğince az bilgi paylaĢarak diğer tarafı saf dıĢı bırakmayı 

hedefler. Kendileri hakkında minimum bilgi paylaĢırken, karĢı taraf hakkında olabildiğince 

fazla bilgi toplayarak, bir sonraki adımlarını tahmin etmeye çalıĢırlar. Taraflar arasında 

güvensizlik varsa, rekabetçi yaklaĢım söz konusudur.   

 

 

 

Taraflar, müzakere sürecinde takındıkları rekabetçi tutum sonucunda, tarafların 

karĢı taraf hakkında olumsuz davranıĢ ve düĢünceler geliĢtirmesine neden olur. Kazan-

kaybet yaklaĢımı bir tarafın kazanırken diğer tarafın kaybetmesini öngördüğü için, 

kaybedenleri yaratır. Kaybedenler, zamanla kaybettiklerinin acısını çıkarmak için bekleyen 

düĢmanlara dönüĢür (Kublin, 1995: 30-31). BaĢka bir ifadeyle rekabetçi strateji düĢmanlar 

yaratır. Müzakere sürecinde ise amaç, düĢman kazanmak değil, ileriye yönelik olumlu 

iliĢkiler kurmak veya mevcut iliĢkileri, geleceğe olumlu yönde taĢıyarak sürdürmektir.  

 

 

Rekabetçi yaklaĢım müzakere sürecinde çok fazla zaman kaybettirir. Çünkü taraflar 

ortak bir anlaĢmanın sağlanması yerine, enerjilerini kendi pozisyonlarını savunmaya ve 
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imtiyaz elde etmeye harcar. Müzakere sonucunda elde edilecek yararın her iki taraf içinde 

maksimum olması için hiçbir çaba sarf etmezler. Bu da müzakere sürecinin sonuçlanmasını 

geciktirir.   

 

 

 

Rekabetçi stratejiler benimseyen müzakereciler, ortak bir zeminde buluĢma fikrini 

saf ve tecrübesiz olarak adlandırır. Onlar için müzakere, sıkı bir pazarlık anlamı taĢır. 

Müzakerede kazanmanın ancak bilgi saklamak, tartıĢmak ile mümkün olacağını 

savunurlar. Nitekim rekabetçi müzakere, kazan-kaybet durumsal pazarlık olarak ifade 

edilir.  

 

 

 

2.5.2.   BirleĢtirici Müzakere (Win-Win, Integrative) 

 

 

 

Ġki çocuk, annelerinin bir gün önceden aldığı kekten en büyük dilimi almak için 

birbirleriyle kavga eder. Baba, çocuklarının kek yüzünden kavga ettiğini görünce 

çocuklarına döner ve Ģöyle bir öneri sunar. Bir çocuk keki istediği gibi dilimleyecek, diğer 

çocuk istediği parçayı seçebilecek. Çocuklar bu öneriyi hemen kabul eder. Böylece 

problem çözülmüĢ olur. Çocuklardan hiç biri, diğer çocuğa öncelik tanındığını, eĢitsizlik 

durumu olduğunu hissetmez. Baba bu önerisiyle tartıĢmaya son vererek, mükemmel, ideal 

bir müzakere örneği sergiler (Nierenberg, 1969: 1). 

 

 

 

Cuma akĢamı eĢinizle birlikte önce sinemaya daha sonra yemek yemeye gitmek 

üzere evden çıktınız. Fakat siz eĢinizden farklı bir restoranda yemek yemek ve farklı bir 

film izlemek istiyorsunuz. Restoran ve izlenilecek film seçme konusunda taraflar tamamen 

paylaĢtırıcı tutum sergileyebilir. Bir tarafın yaptığı seçimlerin diğer tarafın kaybı anlamına 

gelmesi olasıdır. Gidilecek filmi seçmek ve restoranı belirlemek gibi sabit değerlerin 

paylaĢımı söz konusu olduğunda, diğer tarafın seçimine uymak zorunda kalan taraf, diğer 

tarafın kazandığını, kendisinin ise kaybettiğini düĢünür. Oysa durumu, sabit değerlerin 

paylaĢımı olarak değil, birbirlerinin seçimlerine ne kadar değer verdikleri çerçevesinde 

değerlendirdiklerinde belki de eĢ için izlenilecek film, gidilecek restoranın seçiminden 
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daha fazla önem taĢıyacaktır. Böylece bir taraf izlenilecek filmi seçerken diğer taraf 

restorana karar vererek, birleĢtirici ortak bir noktada karar alınacaktır  (Bazerman ve Neale, 

1993: 16). Böylece müzakere paylaĢtırıcı nitelik taĢımaktan çıkarak, bütünleĢtirici ve 

iĢbirlikçi bir boyut kazanacaktır.  

 

 

 

“Tarafların kendi çıkarları ve hedefleri için doğrudan rekabet etmeleri, alıĢılmıĢ bir 

yöntem olsa da, her iki tarafın da çıkarlarının ve tercihlerinin birleĢtirilebilmesi imkânı 

hemen her zaman vardır” (Luecke, 2008: 3). Tarafları müzakere masasına oturtan da 

aslında bu ihtimaldir. BirleĢtirici müzakerenin en önemli özelliği, tarafların birbiriyle 

karĢılıklı olarak bilgi paylaĢımında bulunmaları ve iletiĢime açık olmalıdır (Lewicki ve 

diğerleri, 1992: 219). 

 

 

 

Müzakere sürecinde tarafların iĢbirlikçi tutum sergilemeleri sürecin baĢarılı ve daha 

uzun ömürlü olmasına olanak verir. Günümüzde bireylere çocukluklarından itibaren bir 

artı birin iki ettiği öğretilir. Bir artı bir iki anlayıĢıyla yetiĢen bireylerin, müzakere 

masasına oturduklarında ben kazanırım sen kaybedersin yaklaĢımını kullanmaları aslında 

hiç de ĢaĢırtıcı değildir.  

 

 

 

BirleĢtirici müzakerelerde taraflar her iki tarafın da kazanacağına inanır. Taraflar 

problem çözücü yaklaĢımı ile birbirleri arasında bilgi paylaĢarak, her iki tarafın da 

kazanacağı çözümler üretmek için müzakere masasına oturur. Bireyler, kendileri için daha 

az önem taĢıyan konularda karĢı tarafın kararlarını kabullenerek, kendileri için daha çok 

önem arz eden konulara odaklanır (Metcalf ve diğerleri, 2007: 151). Dolayısıyla ortak 

mevcut kazançlarını arttırmaya yönelik çaba sarf ederler. Böylece her iki tarafın ortak 

olarak paylaĢması gereken ortak kazançların artmasıyla birlikte kendi kazanımlarının da 

artması söz konusu olur (Hopmann, 1995: 27).  

 

 

 

ĠletiĢim ve bilgi paylaĢımı müzakerecilerin ortak bir zeminde buluĢmalarını sağlar. 

Örneğin bir sanatçı, daha önceden tarihi belirlenmiĢ bir konser için, konser salonu sahibi 
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ile görüĢür. Uzun süren konuĢmalar sonucunda sanatçının alacağı ücret konusunda açmaza 

düĢerler. Çünkü sanatçının istekleri, salon sahibinin en yüksek teklifini aĢmaktadır. Belirli 

bir ücret, para söz konusu olduğunda iki tarafın da ortak bir zeminde buluĢması daha 

zordur. Sanatçı, talep ettiği ücreti, bütün salonun ağzına kadar dolu olacağını düĢünerek 

istemiĢtir. Salon sahibi ise, salonun ancak yarısının dolacağını düĢünmektedir. Her iki 

tarafın da farklı beklentileri olması, her iki taraf için de bir çıkıĢ yolu bulmalarının önünü 

açmıĢtır. Sonuç olarak, sanatçının, konser için mütevazı bir ücret ve her satılan bilet için de 

belirli bir yüzde almasına karar vermiĢlerdir. Sanatçı, salonunun ağzına kadar dolacağını 

düĢündüğü için bu karardan memnunken, salon sahibi de sanatçıya mütevazı miktarda para 

ödediği için mutludur.  Her iki tarafın vardığı ortak karar sonucunda konser gerçekleĢmiĢ, 

her iki taraf da kendini daha iyi hissetmiĢtir (Lax ve Sebenius, 1986: 31).  

 

 

Müzakereci, süreç boyunca mevcut durumun ne kadar birleĢtirici olduğuna 

inanırsa, kendi tutumu da aynı oranda birleĢtirici olur. Böylece kendi çıkarlarının yanı sıra 

karĢı tarafın çıkarlarını da göz önünde bulundurarak ortak bir noktada buluĢmak için daha 

çok çaba sarf eder (Ma ve diğerleri, 2002: 174).  

 

 
 

2.6.   Müzakere Boyutları 

 

 

 

Müzakerenin boyutları ile ilgili literatür taraması yapıldığında çok çeĢitli müzakere 

boyutları ile karĢılaĢılmaktadır. Gruplararası, ticari, rehine, iĢ, uluslararası, kültürlerarası 

adı altında müzakere ile ilgili farklı kaynaklarda çeĢitli çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu 

çalıĢmada, müzakerenin boyutları gruplararası, uluslararası ve rehine müzakereleri olmak 

üzere toplam üç grupta sınıflandırılmıĢtır. Kültürlerarası müzakere, müzakerenin ayrı bir 

boyutu olarak ele alınmak yerine, kültür kavramı, uluslar arası müzakerenin bir unsuru 

olarak değerlendirilmiĢtir. Çünkü özünde kültürlerarası müzakere aynı zamanda uluslar 

arası müzakereyi de ifade eder. Farklı ulusların bir sorun veya çatıĢma yaĢadığı durumlarda 

bir araya gelerek, ortak bir noktada buluĢmak için müzakere masasına oturmaları, aynı 

zamanda farklı kültürlerdeki bireylerin de müzakere süreciyle ortak özellikler taĢır.  

 



68 
 

Müzakerelerin her biri kendi içinde farklı özellikler barındırsa da, özünde tüm 

müzakere boyutları birbirinin içine geçmiĢ durumdadır. Bu nedenle müzakerenin 

boyutlarını üç kategoriyle sınırlandırmak, kendimizi tekrar etme yanlıĢına düĢmemizin de 

bir anlamda önüne geçecektir. 

 

 

 

2.6.1.   Gruplararası Müzakere  

 

 

 

Grup, görüĢleri çıkarları bir olan kimseler bütünü, ekip olarak tanımlanır. Bir 

grubun söz konusu olabilmesi için, ortak amaçların varlığı ve bu amaçları 

gerçekleĢtirmeleri için belirlenmiĢ bir düzen gerekir.  

 

 

 Gruplararası müzakere, birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi yaĢayan bireylerin bir araya 

gelerek oluĢturdukları grupların, farklı görüĢ ve beklentilerini, ortak bir noktada buluĢarak, 

kazan-kazan yaklaĢımı ile kiĢilerarası iletiĢim unsurlarını kullanarak çözmek için çaba sarf 

ettiği bir kiĢilerarası iletiĢim sürecini ifade eder. Gruplararası müzakere, süreç olarak, 

kiĢilerarası müzakere ile aynı özellikleri taĢır. Fakat grup kavramının müzakere sürecine 

dâhil olmasıyla birlikte, kiĢilerarası müzakereden farklılaĢan yönleri söz konusudur.  

 

 

 

Polzer‟in (1996), 232 öğrencinin katılımıyla yaptığı bir araĢtırmada, gruplararası 

düzeyde 15 olmak üzere toplam 59 müzakere simülasyonu gerçekleĢtirilmiĢtir. Polzer, 

tarafların müzakereye hazırlanmak için ne kadar süre harcadıkları, kendi rekabet ve 

iĢbirlikçi seviyelerini nasıl değerlendirdikleri, güven, güç ve tatmin düzeyleri hakkında 

bilgiler edinmek amacıyla katılımcılara müzakere sonucunda anket uygular.   

 

 

 

Anketin sonucunda, müzakerecilerin, tek bir birey veya bir gruptan oluĢması, 

müzakere sürecini ve sonucunu belirli Ģekilde etkilediği görülmüĢtür. Bir birey ve bir grup 

arasında gerçekleĢen müzakerelerde, grup müzakerecileri, bireysel müzakerecilere oranla 

çok daha üstün performans sergileyerek, müzakerenin baĢarılı sonuçlanmasına katkıda 

bulunmuĢtur.  
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Grupların, bireyler tarafından algılanan güç avantajından dolayı birey ve grup 

arasında gerçekleĢen müzakerelerde daha etkili olduğu bir gerçektir. Algılanan güç 

avantajı, grup müzakerelerinde, müzakere baĢlamadan, taraflar üzerinde etkisini gösterir. 

Öte yandan grupların, bireylere oranla sayıca üstün olmaları, daha çok fikir alıĢ-veriĢini 

ifade eder. Böylece gruplar, karĢı tarafı bertaraf etmede, bireylerden daha akla uygun, ussal 

kaynaklar kullanarak, daha üstün kaliteli, yaratıcı çözümler üretir.  

 

 

 

2.6.2.   Uluslararası Müzakere (International Negotiation) 

 

 

 

Günümüzde geliĢen teknolojiyle birlikte mesafelerin ortadan kalkması, ülkeler arası 

yakınlaĢmaları arttırarak uluslararası boyutlardaki iliĢkiler geliĢtirmiĢtir. 1945 yılından 

itibaren uluslararası sistemdeki önemli değiĢimlerin sonucunda meydana gelen dıĢ baskılar 

ve ulus-devletlerin sayısının artması sonucu, uluslar arası müzakereler hiç olmadığı kadar 

siyasallaĢmıĢ bunun sonucunda iç ve dıĢ iliĢkiler arasındaki ince çizgi bulanıklaĢmaya 

baĢlamıĢtır (Winham, 1977: 90).   

 

 

Uluslararası müzakere, uluslararası arenada ülkeler ve diğer aktörlerin teklif ve 

önerilerini, karĢılıklı değiĢ tokuĢ yaparak, herhangi bir çatıĢma durumunda, iĢbirlikçi 

kararlar alarak gelecekteki iliĢkilerini yönettiği bir süreçtir. Uluslararası müzakere süreci, 

baĢlangıç ve bitiĢ noktası belirli, sınırları olan tek bir süreç değil aksine devamlı bir süreci 

ifade eder. Aktörleri, kararları ve durumları birbiriyle iliĢkili devam eden aktivitelerin bir 

sonucudur. Uluslararası müzakere, BirleĢmiĢ Milletler, Avrupa Birliği, gibi çok uluslu 

resmi oturumlardan, meclisin kokteyl partisi gibi resmi olmayan davetlere kadar çok geniĢ 

bir görüntüyü kapsar. Dolayısıyla uluslar arası müzakerelerin katılımcıları da çok geniĢ bir 

yelpazede yer alır. Bazen bir ulus, bazen uluslararası bir organizasyon, müzakerenin 

katılımcıları olabilir.  

 

 

 

Son 10 yılda yaĢanan çatıĢmalara bakıldığında, uluslararası müzakerenin heterojen 

yapısı daha iyi anlaĢılır. Hindistan ve Pakistan‟ın Kashmir‟deki ayrılıkçı güçlere karĢı 
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gerçekleĢtirdiği müzakereler, iki ülke arasında gerçekleĢmiĢtir. Irak‟ın BirleĢmiĢ Milletler 

ile silah kontrolü üzerine yaptığı müzakereler, uluslar arası bir organizasyon ile bir ülke 

arasında gerçekleĢmiĢtir. Sırbistan‟ın Kosova ayrılıkçıları ile müzakere etmesi, bir 

özgürlükçü hareket ile bir ülkenin gerçekleĢtirdiği müzakerelere örnektir. Muhalif Somali 

nifakları ile müzakere ise, yerel milis kuvvetler ile bir ülke arasındaki müzakereye ifade 

eder (Jackson, 2000: 324). Daha az resmi ve kurumsallaĢmamıĢ müzakereler ise, 

diplomatik yetkililer arasında, büyükelçiliklerde elektronik posta yolu ile 

gerçekleĢmektedir.  

 

 

 

Uluslararası müzakerenin doğası, Ģekli ve sonucu, tarafların, çatıĢmanın ve 

etkileĢimlerinin doğasından kaynaklanan bir takım faktörlerden etkilenir (Jackson, 2000: 

325). Ortaya çıkan çatıĢmalar kolaylıkla yıkıcı savaĢlara neden olabilir. Uluslararası 

alanda, ulusların birbirleriyle olan iliĢkileri baĢladığından beri çatıĢmaların yönetiminde 

kullanılan en önemli yöntem, müzakeredir.  

 

 

 

Çoğu müzakere süreci, tarafların yolunda gitmeyen iliĢkilerini yönetmek 

amacından kaynaklanır. Yolunda gitmeyen iliĢkileri yoluna sokmak için baĢvurulan 

müzakere süreci çok sıklıkla gerçekleĢirse, iletiĢim ve anlaĢma alıĢkanlığı yoluyla karĢılıklı 

çatıĢma yönetimi standartları kurumsallaĢır. Ülkeler arasında meydana gelen çatıĢmalara 

bir göz atıldığında görülür ki, çok büyük bir çoğunluğu küçük çaplı çatıĢmalardır. Bu 

çatıĢmalar diplomatik kanallar yoluyla, Ģiddete gerek duyulmadan baĢarılı bir Ģekilde 

müzakere yolu ile çözülmektedir. Fakat müzakere her zaman baĢarıya ulaĢtıran bir çözüm 

olmamaktadır. Bazen, taraflar arasında ciddi güç dengesizliği, düĢmanlığa neden oluyorsa, 

ya da bir taraf diğer tarafın meĢruluğunu tanımıyorsa, müzakere süreci lekelenebilir, 

tıkanabilir veya tarafların istediği Ģekilde yürümeyebilir. BaĢka bir ifadeyle, taraflar 

arasındaki, etkili iletiĢim kanalları tıkalı ise bunlara paralel olarak müzakere süreci de 

tıkanabilir. 

 

 

 

Uluslararası müzakerelerde taraflar arasında çeĢitli mesafeler söz konusudur. Bu 

mesafeler, sadece fiziksel uzaklığı değil aynı zamanda taraflar arasındaki kültürel 
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mesafeleri de içermektedir (Ghauri ve Usunier, 1996: 93). Farklı kültürel altyapılara sahip 

olan tarafların olaylara ve bireylere bakıĢ açıları da farklılık gösterir. Dolayısıyla müzakere 

sürecinin iĢleyiĢine de doğrudan etki eder.  

 

 

 

2.6.2.1.   Kültür ve Uluslararası Müzakere   

 

 

 

  “Kültür, bir insan topluluğunun, doğal ve toplumsal çevresiyle etkileĢim süreci 

içinde ürettiği maddi ve manevi öğelerin toplam bileĢimine denir” (Ozankaya, 1992: 218). 

Kültür kavramı geliĢtiği tarihsel bağlama göre anlam kazanır. Deneyimlerin, değerlerin, 

din ve inançların, tutum ve davranıĢların, rollerin birikimiyle oluĢur. Kültür, belirli bir 

coğrafik bölgede, bireylerin toplu halde bir arada yaĢamasını sağlar. Ġnsanlar fiziksel 

çıplaklıklarını korumak için tıpkı kıyafetlerine sarıldıkları gibi, kültürlerine de sarılma 

eğilimi gösterirler çünkü çıplak olmaktan korkarlar. Bireylere erken yaĢlarda aĢılanan 

kültür, hayatın en mantıklı tutarlı ve çekici tarafıdır. Bireylerin günlük yaĢamlarını devam 

ettirmeleri için gerekli araçları, varsayımları, rutinleri sağlayarak insanların yeniden 

keĢfetmek için çaba harcamalarını önler (Samovar ve Porter, 1991: 56).  

 

 

Müzakere ve kültür iliĢkisi üzerine yapılan çalıĢmalarda, çeĢitli görüĢler ortaya 

atılmıĢtır. Bir tarafta müzakerenin evrensel bir olgu olduğuna inanlar, diğer yandan 

kültürün özünde özel bir olgu olduğunu savunan görüĢler vardır. Kültürün özünde özel bir 

olgu olduğunu savunanlar, kültürün müzakere davranıĢlarının sadece ikincil bir 

belirleyicisi olduğuna inanırken, evrensel bir olgu olduğunu benimseyenler, kültürün 

müzakere süreci ile doğrudan alakalı olduğunu savunmaktadır (Macduff, 2006: 36).  

 

 

 

Bu çalıĢmada, kültür ve müzakere iliĢkisinde, kültür tarafların çatıĢma ve sorunlara 

yönelik algılamalarını ve davranıĢlarını Ģekil veren bir unsur olarak ele alınacaktır. Çünkü 

farklı kültürlerdeki bireyler bir araya gelerek, belirli bir sorunu ortak bir noktada buluĢarak 

çözümlemeye çalıĢırken, farklı algılamaları, tutum ve davranıĢları, inançları, değerleri, 

sürecin seyrini ve sonucunu farklı Ģekillerde etkiler.   
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Bireyler sahip olduğu belirli kültürel özelliklerinden ötürü, belirli bir takım ortak 

değer yargılarına, tutum ve davranıĢlara, inançlara sahiptir. Fakat buna rağmen, her kültür 

aynı zamanda içerisinde bir takım aykırılıkları da beraberinde barındırır. Örneğin, Çin‟de 

doğup büyümüĢ, eğitim ve iĢ hayatına Fransa‟da devam ettiren bir Çin vatandaĢının, 

Fransız kültürüyle daha çok ortak noktası bulunması olağandır. Bu nedenle belirli 

kültürden gelen bireylerin düĢünce tarzları, değer yargıları, davranıĢ biçimleri, inançları, 

tutumları, olaylara ve bireylere yaklaĢımları ile ilgili kesin ve net çizgilerle genellemeler 

yapmak pek sağlıklı bir yaklaĢım olmayacaktır. Kesin ve net çizgilerle genellemeler 

yapmak, ön yargılara, yanlıĢ hükümlere, asılsız varsayımlara neden olabilir. Bireyler, 

özellikle kendi kültürleri dıĢında baĢka bir kültürden bahsederken genelleĢtirilmiĢ sonuçlar 

çıkarır. Özellikle bir ulusal grubu, baĢka bir ulusal grupla karĢılaĢtırmaktan ziyade söz 

konusu ulusal blokların, örneğin doğu ile batının karĢılaĢtırılması olduğunda 

genelleĢtirmeler daha da belirginleĢir (Macduff, 2006: 33).   

 

 

Örneğin doğu toplumları ata-erkil toplumlar olarak anılırken, batı toplumları daha 

modern, eĢitlikçi, özgürlükçü olarak adlandırılır. Fakat kültürler arasında bir takım 

benzerlikler olduğu gibi, aynı zamanda aslında her kültür kendine özgü ve tektir. Kültürel 

farklılıklar kültürlerarası iliĢkilerin baĢarısına veya baĢarısızlığına etki edecek niteliktedir. 

Bu nedenle, kültür kavramının gruplararası iliĢkilerde önemli rol oynağını kabul etmek 

fakat aynı zamanda kültürel benzerlikleri de göz ardı etmemek gerekir. 

 

 

Farklı kültürlerden bireylerin etkileĢimi söz konusu olduğunda yapılan en büyük 

yanlıĢ, kültürden kaynaklanan farklılıkları görmezden gelmektir (Hiltrop ve Udall, 1995: 

95). Farklı kültürlerden bireylerin bir araya geldikleri müzakere süreci ile ilgili yapılan bir 

araĢtırmada (Metcalf ve diğerleri, 2007), farklı kültürlerin müzakereye bakıĢ açıları 

değerlendirilmiĢtir. Ġskandinav ülkelerinden Finlandiya, Doğu Avrupa ülkelerinden 

Türkiye, Latin Amerika ülkelerinden Meksiko ve Anglo-sakson ülkelerinden ise Amerika 

araĢtırmanın katılımcılarını oluĢturmaktadır. AraĢtırmada, farklı coğrafik bölgelerden 

seçilen farklı ülkelerin vatandaĢları, farklı kriterlere göre incelenmiĢtir. AraĢtırmanın 

bulgularına göre, Türk ve Amerikalı katılımcıların yarısından çoğu müzakere sırasında 

detayların çok daha önemli olduğunu ve detaylara konsantre olduklarını açıklamıĢlardır. 
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Meksikoluların %58‟i ve Türklerin %46‟sı müzakere sırasında karĢı tarafla imzalanan bir 

kontrat söz konusu olduğunda, karĢı tarafın yapmakla yükümlü olduğu konuları yerine 

getireceğine güvendiklerini belirtmiĢlerdir. Aralarında daha öncesinden süregelen 

iliĢkilerinden ötürü Türklerden sadece %28‟i birbirlerine güvenirken, %46‟sından fazlası 

müzakere sürecinde karĢı tarafa yazılı bir kontrat söz konusu olmadığı sürece 

güvenmediğini açıklamıĢtır. 

 

 

 

Kültürel faktörler, bireylerin algılamalarını, sorun ve çatıĢmaya yaklaĢımlarını ve 

bunlarla baĢa çıkma yollarını etkiler. ĠliĢkileri anlamlandırmak, insan doğasını anlamak 

için yapılan genellemeler, konu farklı kültürlerden bireylerin iliĢkileri, doğası olunca çok 

da baĢarılı sonuçlar vermemektedir. Farklı kültürlerin iletiĢime etkileri nasıl yadsınamaz 

bir gerçek ise, müzakereye etkileri de o kadar büyüktür. Her bireyin doğup büyüdüğü, 

yaĢadığı yere, sosyal çevresine göre ĢekillenmiĢ bir ulusal karakteri vardır. Bütün sosyal 

iliĢkilerinde, gerek iĢ, gerekse günlük iliĢkilerine birey, ulusal karakterini yansıtır. Bireyin 

bilinç dıĢı davranıĢları, konuĢmaları, tutum ve algılamaları dikkatle incelendiğinde, ulusal 

kimlik ve karakterine dair bir takım ipuçları elde edilebilir. Dolayısıyla bireylerin 

kültürlerarası farkındalığını oluĢturmak ve geliĢtirmek mümkündür. Bu, hem bireylerin 

sosyal çevrelerindeki iliĢkilerinde daha baĢarılı olmalarına yardımcı olurken hem de 

müzakere açısından daha baĢarılı sonuçlar yaratır.   

 

 

 

 

2.6.2.2.   StereotipleĢtirme (Stereotype) 

 

 

 

Bireyler genel anlamıyla kültürel farklılıklarının varlığını kabul etseler bile, 

farkında olmadan farklı kültürlerdeki bireylere karĢı farklı tutum ve davranıĢlar sergiler. 

Bireylerin sergiledikleri kültürel davranıĢlar, bireyin doğumuyla beraber sosyal çevresinin, 

televizyon, radyo ve gazete gibi haberleĢme araçlarının etkisiyle Ģekillenir. Çünkü insan, 

doğduğu andan itibaren sosyal çevresiyle sürekli etkileĢim halindedir.   
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Birey yaĢamı boyunca sosyal çevresiyle etkileĢim kurarken, bir takım bireyleri, 

durumları veya olayları mantığında oturtarak kabul ederken, diğer bireyleri, durumlar veya 

olayları kendi düĢünce yapısı içerisinde kabul etmeyerek, dıĢlar. Edindiği bu deneyimler, 

bireylerde bir takım önyargıların da temelini oluĢturur. Birey tüm yaĢantısı boyunca bu 

önyargıların etkisinde kalarak, farkında olmadan bir takım davranıĢlar sergiler. 

 

 

    

Stereotip, bir grubun bütün üyelerine yönelik, önyargıdır. Bireylerin baĢka insanlar 

için kafalarında oluĢmuĢ kalıplaĢmıĢ önyargılar olarak, bireysel farklılıklar 

gözetilmeksizin, genelleĢtirmeyi ifade eder. Bireylerin zihinlerinde algıladıkları bilgileri 

kategorileĢtirmesi sonucu ortaya çıkan kalıplar stereotip olarak adlandırılır. Kadın-erkek, 

Türk-Rus, siyah-beyaz gibi ayrımlar bu kalıplara örnektir.  

 

 

Örneğin yolda yürürken karĢı yoldan size doğru gelen bir bayan düĢünün. Bayan, 

çok Ģık kıyafetler içinde, kendinden emin adımlarla, dik bir Ģekilde yanınızdan geçip 

gittiğinde aklınıza ilk gelecek olan düĢünce, kadının kendini ne kadar beğenmiĢ biri 

olduğuna dairdir. Aslında belki de bu kadınla tanıĢma fırsatınız olsa, bir yerde yarım saat 

oturup bir kahve içerek sohbet etseniz, belki de çok mütevazı, kendine hiç güveni olmayan, 

çok zayıf bir kiĢilikle karĢılaĢacaksınız. Kadının kendini beğenmiĢ biri olduğunu 

düĢünmek, bireylerin daha önceki deneyimlerinin sonucu bilinçaltına yerleĢmiĢ bir 

önyargıdan fazlası değildir.  

 

 

Söz konusu müzakere olduğunda da, bireylerin tıpkı gündelik yaĢantılarının her 

alanında olduğu gibi bu önyargılar sahneye çıkarak etkisini gösterir. StereotipleĢtirme, 

farklı kültürlerdeki bireylerin bir araya gelerek etkileĢimde bulunduğu müzakerelerde 

önemlidir. Örneğin çocukluğunda, babasıyla yabancı film seyreden bir çocuğun filmdeki 

Alman asıllı oyunculara babasının her defasında ne soğuk insanlar diye hitap ettiğini 

duyduğunda, Almanlar hayatı boyunca aklında soğuk olarak yer edecektir. Ġlerde bu çocuk 

büyüdüğünde, iĢ hayatında bir Alman iĢ adamıyla ortaklık kurması söz konusu olduğunda, 

çocukluğunda aklına Alman vatandaĢları ile ilgili duyumlarının oluĢturduğu önyargıdan 

ötürü, bu ortaklık belki de baĢlamadan son bulacaktır. (Hendon ve Hendon, 1990: 51). 

Dolayısıyla iĢ dünyasında, çeĢitli anlaĢmalar yapılırken veya gündelik sosyal iliĢkilerde bir 
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konu hakkında konuĢulurken, kulaktan dolma kalıplaĢmıĢ bilgiler önem taĢır. Bu bilgiler 

ıĢığında bir takım önemli kararlar alınır.   

 

 

 

Kültürler söz konusu olduğunda, yukarıdaki örnekte görüldüğü gibi halk arasında 

Almanlar, çok katı, kuralları olan, riski sevmeyen, liderlik özelliklerine sahip, soğuk 

insanlar olarak bilinir. Bu, bireyin televizyonda izlediği bir film, ya da gazetede okuduğu 

bir haberin üst üste eklenerek, bilinçaltında yerleĢen bir sonucu olan önyargıdır. Bütün 

Almanların soğuk, burnu havada, katı kuralları olan insanlar olduğu gerçeği yansıtmayan 

bir varsayımdır. Mantıklı düĢünüldüğünde yaklaĢık 83 milyonluk bir nüfusu olan ülkenin, 

bütün vatandaĢlarının aynı özelliklere sahip olduğunu düĢünmek çok da gerçekçi bir 

yaklaĢım olmayacaktır.  

 

 

Milli özellikler, bireylerin uyruğu, özellikle Japonya gibi homojen ülkelerde 

kültürel özelliklerle ilgilidir. Dünyayı kalplaĢmıĢ yargıların yardımı olmaksızın algılamak 

zordur. KalıplaĢmıĢ yargılar, bireylere fazla gelen bilgilerin düzene sokulması için 

bireylerin doğal olarak gösterdikleri reflekslerdir. Bir Fransız vatandaĢı, Alzas‟lı (Alsace), 

annesi ve babası Danimarkalı, kendini tamamen Avrupalı hissederek, ġikago (Chicago) 

Üniversitesinde MBA yapıyor olabilir. Ulusal kimlik, bireylerin yaĢantısına yön veren çok 

önemli bir unsurdur fakat hayatına etki eden birçok unsurdan sadece birini ifade eder.   

 

 

Bir kültürün tamamını genelleĢtirerek aynı kategoride değerlendirmek pek doğru 

bir yaklaĢım değildir. Örneğin bütün Amerikalı müzakerecileri John Wayne gibi düĢünmek 

veya tüm Çinli müzakerecileri, Charlie Chan ile özdeĢleĢtirmek, müzakerede tarafların 

yanlıĢ adımlar atmasına neden olur. Örneğin, Fransa‟nın Güneydoğusunda yaĢayan 

müzakereciler Parisli vatandaĢlarından daha çok Ġtalya‟nın kuzeyindeki müzakerecilere 

benzer. Aynı Ģekilde Çin‟in batısındaki müzakereciler, Pekinli müzakerecilerden daha çok 

Pakistanlı müzakerecilere benzer (Sebenius, 2002: 122).  
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StereotipleĢtirme, yalnızca uluslararası müzakerelerde değil, müzakerelerin farklı 

boyutlarında etkilidir. Önemli olan tarafların, stereotipleĢtirmenin farkında olarak, 

müzakerenin seyrine ve sonucuna olası etkilerini en aza indirmeye çalıĢmasıdır. Müzakere 

edilen insanların her birinin ayrı birer birey olduklarını ve ona göre davranmak gerektiğini 

bilerek müzakereye baĢlamak, baĢarılı müzakerelerin gerçekleĢmesinde kilit rol oynar.   

 

 

 

2.6.2.3.   Uluslararası Müzakere ve KiĢilerarası ĠletiĢimin Etkileri 

 

 

 

Farklı kültürlere sahip, iki ayrı ulusun bireyleri, Ģirketleri, organizasyonları kurum 

veya kuruluĢları müzakere etmek için bir araya geldiklerinde, kullandıkları farklı iletiĢim 

öğeleri müzakereye hâkim olan iletiĢimin içeriğini de Ģekillendirir. (Kopelman ve 

Olekalns, 1999: 373-374).  

 

 

 

2.6.2.3.1.   Zamansallık (Temporality) 

 
 
 

Zaman, genel olarak bir kültürün ya da bir toplumun yavaĢ ya da hızlı derece ile 

tanımlanması ile iliĢkili, bazı insanların diğerlerine oranla daha çok sahip olduğu bir mal 

olarak görülür. 

 

 

 

Macduff (2006:32), özellikle uluslararası müzakerelerde, müzakerecilerin zamanın 

bir güç niteliğinde olduğunu ve farklı kültürlerdeki bireylerin zamanı algılayıĢ biçimlerinin 

farklı olduğunu kabul etmeleri gerektiğinin altını çizer. Tarafların, zamanı en iyi Ģekilde 

kullanmak ya da dakiklik konusunda çeliĢen çıkarları, çatıĢmalara neden olurken, zamana 

farklı bakıĢ açıları olan taraflar, birbirlerinin zamanla ilgili davranıĢlarına farklı hükümler 

verirler. 
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Ulusal kimlik farklılıkları, zamanla ilgili farklı değerleri de beraberinde getirir. 

Uluslararası müzakere, katılanların zamanla ilgili deneyimleri ve zamana bakıĢ açıları ile 

Ģekillenen bir süreçtir. Macduff (2006: 37), zaman faktörünün müzakere sürecini doğrudan 

etkileyen bir unsur olarak görülmemesi gerektiğini savunur. Zaman faktörü, müzakere 

sürecini doğrudan etkileyerek sürecin seyrini ve sonucunu değiĢtirecek niteliktedir. Çünkü 

süreç, katılanların zamanla ilgili deneyimleri ve zamana bakıĢ açılarıyla Ģekillenir. 

Tarafların farklı bakıĢ açıları, farklı dakiklik olguları ve zamanlama anlayıĢları farklı 

tutum, davranıĢ ve algılamaları da beraberinde getirir.  

 

 

 

Kluckholn ve Strodtbeck‟in zaman yönelimi (time orientation) görüĢü, kültüre 

hâkim olan üç yönelimden bahseder. Bunlar, geçmiĢ zaman yönelimi, Ģimdiki zaman 

yönelimi ve gelecek zaman yönelimidir. GeçmiĢ zaman yönelimli olmak, belirli gelenek ve 

göreneklere daha çok önem vermektir. ġimdiki zaman yönelimli olmak, bireylerin 

geçmiĢlerine çok az önem vermeleri ve gelecekte ne olabileceği ile ilgilenmemeleri 

durumunda söz konusudur. Gelecek zaman yönelimli olmak ise, değiĢime çok fazla değer 

verildiği ve geleceğin her durumda ve koĢulda daha büyük ve daha iyi olacağı 

düĢüncesidir. Bütün bu zaman eğilimleri belirli bir kültürde aynı anda olabilse de, bazı 

kültürlerde sadece bir tanesi baskındır. Her kültür, zamanın bugünü, dünü ve geleceği ile 

ilgili bir takım varsayımlar taĢır. Örneğin Çin, fazla geleneksel zaman yönelimliyken, 

A.B.D‟nin güneybatısındaki Ġspanyol Amerikalılar, Ģimdiki zaman yönelimlidir (Öktem, 

1993: 223). 

 

 

 

Müzakerelerde tarafların zaman yönelimleri, tarafların birbirlerini doğru ve tam 

Ģekilde anlamalarının önüne geçer. Örneğin müzakerede taraflardan biri, ileriye dönük, 

parlak, teknolojik bir fikirle geldiğinde, geleneksel değerlere bağlı olan geçmiĢ eğilimli 

müzakerecinin ilk etapta bu fikre karĢı çıkması muhtemeldir. Bu nedenle iyi 

müzakereciler, farklı kültürlerdeki bireylerle müzakereye baĢlamadan önce, müzakere 

edecekleri taraf ile ilgili iyi bir araĢtırma yapmalıdır. 
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 Zaman eğiliminin yanı sıra; kültür, hayatın geçici sahnelerini geliĢtirir. Bu 

sahneler, bir toplumda belirli zaman dilimlerinde ne yapılması gerektiğinin uygun 

olduğunu ifade eder. Örneğin, uyumanın, yemek yemenin, kalkmanın, telefonla 

konuĢmanın hangi zaman dilimlerinde yapılırsa uygun olacağı veya bu aktivitelerden 

hangilerinin aynı anda yapılmasının uygun olacağı, kültürden kültüre farklılık gösterir. 

 

 

 

Hall (1980); tekdizi (monochronic) ve çok dizi (polychronic) zaman modellerinden 

bahseder. Tek dizi zaman dilimi, bölümlendirmeyi içerir. Bireyler, programlarını belirli 

zaman dilimlerine bölerek, her zaman diliminde belirli bir aktiviteye vakit ayırır 

(Gudykunst ve Kim, 1984: 114). Örneğin bir saat içerisinde birden fazla etkinlik 

yapılacaksa zaman, gerek duyulduğu kadar belirli dilimlere bölünür. Bu zaman eğilimini 

benimseyen bireyler, zamana çok değer vererek, zamanı, kaçırıldığında telafisi olmayan 

değerli bir mal olarak görürler  (Öktem, 1993: 221). Çoğu Avrupa ülkesi ve Amerika, 

zamana değer vererek, çeĢitli aktiviteler için zamanı dilimleme yolunu seçer. 

 

 

Diğer yandan çok dizi zaman modeli, bölümlendirmek yerine, birden çok aktiviteyi 

aynı zaman dilimine sıkıĢtırarak, hepsini aynı anda yapmayı ifade eder (Gudykunst ve 

Kim, 1984: 114). Latin Amerika, Doğu ve Arap ülkeleri çok dizi zaman modelini 

benimseyerek, aynı anda birkaç aktiviteyi birlikte gerçekleĢtirir. Hatta bu durum biraz 

abartılarak “Asya tarzı zaman kavramı deyimi halk arasında yaygın olarak 

kullanılmaktadır. Bu durum aynı zamanda “Bir mevsim diğerini izler, bir hayat diğerine 

yol açar” Ģeklinde de ifade edilir. (Öktem, 1993: 222). Çok dizi zaman modelini 

benimseyen toplumlarda, zaman kavramına gereken önem verilmez, iliĢkiler ya da yoluna 

koyulan iĢler, zaman olgusundan daha değerli görülür.  

 

 

 

Dolayısıyla, ülkelerin, kültürlerin zamana bakıĢ açıları, benimsedikleri zaman 

modelleri, dakiklik olgularına da etki ederek müzakere sürecini baĢından etkiler. Dakiklik 

olgusuna karĢı tutum ve davranıĢlar, algılamalar bireylerin doğuĢuyla kazandığı bir özellik 

değil, zamanla bireyin yaĢamında edindiği deneyimler ve çevresel faktörlerin bir sonucu 

olarak bireyin elde ettiği bir özelliktir.  
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Dakiklik, değiĢmez bir özellik olmanın da ötesinde aslında özünde bireyseldir. 

Dakik olmak ya da olmamak bireysel bir tercihtir. Bireyin sosyal çevresi, koĢulları değiĢse 

de dakik olmayı ya da olmamayı kendi iradesiyle seçer. Taraflar dakiklik ile ilgili 

algılamalarının farklı olduğunu en baĢından kabul ederlerse, bu farkın var olduğunu 

bilirlerse, aslında bunun gizli, önceden tahmin edilemez bir engel olduğu düĢüncesini de 

kafalarından atmaları mümkün olur. Zaman ve dakiklik ile ilgili tarafların farklı görüĢleri 

olabileceğini bilen müzakereciler, yanlıĢ anlamaya fırsat vermez ya da en azından bu 

sebepten kaynaklanacak yanlıĢ anlamaların etkisini en aza indirebilir. Zaman, müzakerenin 

süreç odaklı bir özelliğidir. Zaman, sadece ve açıkça bir kronoloji meselesi değildir. 

BaĢkaları tarafından paylaĢılan her zaman açık ve kolay anlaĢılır olmayan yorum beklenti 

ve varsayım meselesidir (Macduff, 2006: 42).  

 

 

 

Örneğin Amerika‟da herhangi bir toplantıya 5 dakika geç kalındığında bireyler 

neden geç kaldıklarına dair bir takım bahaneler uydurarak karĢı tarafı sakinleĢtirmeyi 

baĢarır. Eğer bireyler 10 ile 15 dakika geç kalırlarsa randevulaĢtığı bireyden küçük bir özür 

dileyerek durumu toparlayabilir. Eğer 45 ile 60 dakika arasında geç kalındıysa, geç kalan 

taraf muhtemelen dizlerinin üzerine çöküp affedilmek için yalvarır. Çünkü Amerikalılar 

zaman konusunda oldukça hassastır ve zaman, onlar için çok önemlidir. Eğer söz konusu 

randevu bir müzakere ise ve geç kalan taraf 45 dakika ile 60 dakika arasında gecikmiĢ ise, 

müzakere sürecine 1-0 geriden baĢlamak zorunda kalır, hatta belki süreç baĢlamadan son 

bulur (Gudykunst ve Kim, 1984 

 

 

Özellikle uluslararası müzakere katılımcıları, zaman kavramının farklı kültürlerde 

nasıl farklı anlamlar ifade ettiğinin bilincinde olmalıdır. AnlaĢmaya varmak üzere ortak bir 

zeminde buluĢmak için, zamanla ilgili müzakerenin en baĢında verilen sözlere uyulmalıdır. 

Zaman konusunda tarafların zaman iliĢkili beklenti ve normlarında uzlaĢmaları 

mümkündür. Zaman, sadece kendi bildik tanıdık özelliklerinden dolayı değil,  taraflar 

arasındaki iliĢkinin, tarafların kendi görüntülerinin inĢası açısından önemlidir.  

 

 

 

 



80 
 

2.6.2.3.2.   El ve Kol Hareketleri 

 

 

 

Uluslararası bir müzakerenin katılımcıları, farklı kültürlerden bireylerle müzakere 

etmek için bir araya geldiğinde,  karĢı tarafın bir sözsüz iletiĢim unsuru olarak kullandığı, 

el ve kol hareketlerine de dikkat etmek durumundadır. Bireylerin bir yeri iĢaret ederken, 

iĢaret parmağının hareketi, bedenin duruĢu, ellerin konumu, söz konusu eğer uluslararası 

boyuttaki bir müzakere ise ayrı bir önem taĢır.   

 

 

 

Örneğin, Kore, Singapur, Endonezya ve Orta Doğu ülkelerinde bir yeri veya bir 

bireyi baĢparmak ile iĢaret etmek kaba bir davranıĢ biçimi olarak görülür. Endonezya ve 

Malezya‟da eğer diğer parmaklarımız avuç içine doğru bükülmüĢ ise iĢaret parmağı ile bir 

yeri veya bir bireyi iĢaret etmek tolere edilebilir bir davranıĢtır. Tayland‟da ise parmakla 

iĢaret etmek kaba bir davranıĢ biçimi olarak algılanmazken, ayakla bir yeri iĢaret etmek, 

kaba bir davranıĢtır.  Fakat Taylandlılar eğer ayakla iĢaret edilen, herhangi bir nesne ya da 

bir yer ise bunu anlayıĢla karĢılarken, iĢaret edilen bir insan ise, saygısızlık edildiğini 

düĢünür. Bir yeri veya bir kimseyi sözlü olarak anlatamadığı durumlarda Filipinliler, o 

bireyi ya da o yeri dudaklarını büzerek iĢaret eder. Filipinlilerle yapılan her hangi bir 

günlük konuĢma esnasında bile onların dudaklarını büzdüğünü fark etmek mümkündür. 

Singapur, Malezya, Güney Kore, Suudi Arabistan, Endonezya ve Hindistan‟da bir nesneyi 

ya da bir yiyeceği uzatırken sol el kullanmak doğru bir davranıĢ biçimi olarak 

değerlendirilmez. Çünkü bu ülkenin kültürüyle yetiĢmiĢ bireyler sol elin temiz olmadığına 

inanır. (Gudykunst ve Kim, 1984). 

 

 

Ġtalyanlar, Suudi Arabistanlılar ve Latin Amerikalılar el kol hareketlerini bir Ģeyler 

anlatırken çok iyi kullanır. Özellikle Ġtalyan konuĢmacılar, söylediklerini desteklemek için 

el kol hareketlerini çok iyi kullanırken, Araplar hem baĢ hareketlerini hem de el 

hareketlerini kendilerini ifade ederken çok sık kullanır. Eğer evet diyeceklerse, baĢlarını 

yukarı aĢağı hayır diyecekleri zaman ise iki yana sallarlar. Araplar çekingen bir toplum 

değildir, bu nedenle el kol hareketlerini abartılı Ģekilde kullanmaktan da çekinmezler.  
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Elin parmaklarını kullanarak 5‟e kadar saymak da kültürden kültüre değiĢim 

gösterir. Amerikalılar genellikle parmaklarını kapatıp ellerini yumruk yaparak saymaya 

baĢlar. Her saydıkları için bir parmağını açarlar. Çinliler, Japonlar, Koreliler ise, elleri açık 

Ģekilde saymaya baĢlar, her saydıkları sayı için bir parmaklarını kapatırlar. Böylece 5 

sayısını yumruklarıyla ifade ederler  (Gudykunst ve Kim, 1984: 158). 

 

 

Ġki elini bele koymak da farklı kültürlerde yanlıĢ anlaĢılmalara sebep olabilir. 

Meksiko, Suudi Arabistan, Singapur ve Ġskandinav ülkelerinde iki eli bele koymak, 

meydan okumanın bir göstergesidir.  

 

 

 

Ayak tabanını Hintlilere, Araplara, Tayvanlılara, Malezyalılara göstermek bir 

nezaketsizlik olarak algılanır. Çünkü ayak ve ayakkabının temiz olmadığını düĢünürler. Bu 

nedenle ayak tabanlarını gözden uzak bir yerde tutmak sosyal bir nezaket kuralıdır. 

Hintliler, baĢka birine yanlıĢlıkla ayakkabılarıyla dokunduğu zaman birbirlerinden özür 

diler. Endonezyalılar, büyüklerinin yanında otururken, ayak tabanları yere değecek Ģekilde 

düz olması gerektiğine inanırlar.  

 

 

 

Bir diğer önemli nokta, bedensel hareketlerdir. Bedensel hareketlerini kontrol 

edemeyen bireylerin farklı kültürlerle olan mevcut iliĢkileri de zedelenebilir. Suudi 

Arabistanlılar ve Güney Korelilerin yanında burnunuzu karıĢtırmak, hapĢırmak, öksürmek, 

gıdıklamak çok uygun hareketler olarak algılanmaz. Amerikalılar ise bu konuda daha 

esnektir. Onlar bu tür davranıĢları daha doğal karĢılar (Hendon ve Hendon, 1990: 94-95).  

 

 

Bireylerin el ve kol hareketleri, bazen sözcüklerden daha çoğunu anlatmaya 

yardımcı olur. Bu nedenle, özellikle farklı kültürden bireylerle iletiĢim kurarken el ve kol 

hareketlerine dikkat etmek gerekir. Bireylerin, müzakere masasına oturmadan önce, karĢı 

taraf hakkında araĢtırma yaparak, yanlıĢ algılamaların önüne geçerek, daha baĢarılı 

müzakerelerin gerçekleĢtirilmesinin önünü açmaları mümkündür.   
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2.6.2.3.3.   Göz Teması (Eye Contact) 

 

 

 

Farklı kültürlerin, farklı özellikler gösterdiği bir diğer konu kurdukları göz 

temasıdır. Geleneksel toplumlar, direk göz teması kurmaktan kaçınırken, ileriye yönelimli 

olan toplumlar, müzakere ettikleri bireylerin gözlerinin içine bakmaktan kaçınmaz.  

 

 

 

Geleneksel olarak, Asyalı kadınlar erkeklerin gözlerinin içine, özellikle de 

kendilerine yabancı olan erkeklerin gözlerinin içine doğrudan bakmaz. Aynı Ģekilde göz 

teması ast-üst iliĢkilerinde de Asya‟da önemlidir. Asyalı astlar, kendi üstlerinin gözlerinin 

içine doğrudan bakmazlar. Çünkü Asya kültüründe böyle bir davranıĢ, meydan okuma, 

karĢı gelme veya saygısızlık olarak nitelenir (Gudykunst ve Kim, 1984: 160).  

 

 

 

Amerikalılar doğrudan kurulan göz temasını dürüstlük ve açıklık olarak algılar. ĠĢ 

görüĢmelerinde Suudi Arabistanlılar göz teması kurmanın bir nezaket göstergesi, 

birbirleriyle olan iliĢkilerinin devamı için bir simge olduğunu düĢünür. Ġskandinav ülkeleri, 

göz teması kurmanın samimiyet göstergesi olduğunu düĢünürken, Araplar gözbebeklerinin 

büyümesini, karĢı tarafın ilgilendiğinin göstergesi olarak algılar. Bu nedenle konuĢurken 

karĢı tarafın gözbebeklerinin içine bakarak konuya olan ilgilerini anlamaya çalıĢırlar. 

Ġsveçliler, Amerikalılar ve Ġngilizlere nazaran konuĢtukları bireyin gözünün içinde daha az 

süreyle bakarken, Amerikalıların ve Ġngilizlerin konuĢurken kurdukları göz teması da 

farklılık gösterir. Ġngilizler, kendileri konuĢurken karĢısında konuĢtuğu bireylerle göz 

teması kurmaktan çekinirler. Amerikalılar ise konuĢurken doğrudan konuĢtukları bireylerin 

gözlerinin içine bakarlar. Meksikalılar, Japonlar, Puerto Rikolular doğrudan göz teması 

kurmanın saldırgan bir tavır olduğunu düĢünürler.   
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2.6.3.   Kriz Müzakereleri  (Crisis Negotiations) 

 

 

 

 

Kriz sözcüğü Yunanca “ayrılmak” anlamına gelen “krisis” sözcüğü kökenine 

dayanır. Kriz “Bir ülkede veya ülkeler arasında, toplumun veya bir kuruluĢun yaĢamında 

görülen güç dönem, bunalım” (TDK, 2011) olarak tanımlanır. Kriz, beklenmedik ve ani 

Ģekilde geliĢen, mevcut toplumsal sistemi kesintiye uğratan, bireylerin gündelik hayatlarına 

etki eden olay veya olayları ifade eder. Herhangi bir terör olayı, siyasal, sosyal bunalımlar, 

doğal afetler, kazalar gibi durumlarda kendini gösterir. Kriz içindeki insan, düĢünmeden 

birdenbire, çaresizlik içinde, yersiz Ģekilde davranır.  

 

 

 

Kriz müzakereleri ise, rehin alma veya intihar teĢebbüsünde bulunma gibi olaylara 

dâhil olan, baĢka bir ifadeyle kriz içindeki bireylere, yasal yaptırım uygulanmasına 

yardımcı olmak için onlarla iletiĢim kurarak, onları ikna etmeye çalıĢan müzakereciler 

arasında gerçekleĢen bir kiĢilerarası iletiĢim sürecidir. BaĢka bir ifadeyle, kriz 

müzakereleri, krizde olan insanın güvenini kazanarak ona güvende olduğunu hissettirmek 

yoluyla problemin çözümü için karĢılıklı iletiĢim unsurlarının kullanıldığı bir süreci ifade 

eder. Kriz müzakerelerinin temeli, krizde olan bireyle iletiĢim kurmaya, onun güvenini 

kazanarak güvende olmaları için pazarlık etmeye, problemin çözülmesi için onlara yardım 

etmeye dayanır.  

 

 

 

50 yıllık eĢini kaybeden bir adamın bir apartmanın tepesine çıkarak kendini aĢağı 

bırakmayı düĢünmesi, ölen bir eĢin ardından yalnız baĢına yaĢama krizi, adamın ölen eĢine 

olan sevgisinin yanında, bağlılık, ölümlülük, kendi ölümlülüğüyle ilgili yaĢadığı korku ve 

duygular gibi bir takım farklı duyguları da açığa çıkarır. Kendisini aĢağı bırakarak intihar 

etmek, mevcut olasılıklardan sadece biridir. Atlamak yerine, kendisini hayata tutunması 

için motive edecek, onu tekrar ayağa kaldıracak seçimler, ancak ve ancak etkili bir 

müzakere süreci ile gerçekleĢir.  
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Kriz yukarıdaki örnekte görüldüğü gibi, insanı bunaltan, mahveden bir bireysel 

zorluk, baĢ etme kapasitesini yok eden bir durumdur. Bireyin değer verdiği hedeflerine 

giden yolda önüne takılan herhangi bir engel, stres, sinir durumu karĢısında problem 

çözmedeki baĢarısızlığının aĢılmaz bir durum olduğu duygusunun yarattığı bir sonuçtur. 

  

 

Churchman, (2005: 87), kriz olaylarında, müzakere sürecinin ancak ve ancak, kriz 

içindeki bireyin bir takım talepleri söz konusu olduğunda ve yaĢamak istediklerinde 

mümkün olduğunu belirtir. Churchman‟in belirttiği gibi, kriz müzakerelerinde de tıpkı 

farklı boyutlarda gerçekleĢen müzakerelerde olduğu gibi, müzakerenin gerçekleĢmesi için 

tarafların bir takım taleplerinin varlığı ve ortak bir noktada buluĢma istekleri önemlidir.    

 

 

 

BirleĢik Devletler Federal SoruĢturma Bürosu (Federal Bureau of Investigation), 

kriz olaylarını iki kategoride toplar. Birincisi rehine içermeyen durumlar, ikincisi ise, 

rehinelerin olduğu durumlardır (Royce, 2005: 5). Dolayısıyla kriz müzakerelerini, rehine 

içermeyen müzakereler ve rehine müzakereleri olmak üzere iki kategoriye ayırmak 

mümkündür. Ġki kriz durumunda gerçekleĢen müzakere süreci, uygulanan kanunun 

yürürlüğe konması (yürütme) stratejilerine göre farklılık gösterir. Fakat ikisinin de kilit 

noktası, tüm müzakerelerde olduğu gibi tarafların sahip olduğu aktif olarak dinleme 

(Noesner, 1999: 9) ve iletiĢim becerileridir. 

 

 

 

Müzakerecilerin iki olay arasında kesin ve net bir ayrım yapması gerekir. KarĢı 

karĢıya kalınan olay, bir bireyin bir veya birden çok bireyi rehin alarak bir takım 

taleplerinin karĢılanmasını sağlamaya çalıĢtığı bir rehine durumu mudur, yoksa bir bireyin 

kızgınlığını, öfkesini bir veya birden çok bireye, kurban veya kurbanlarına yönelterek bu 

duygudan kurtulma isteğinin bir sonucu olarak mı geliĢmiĢtir. Bu ayrımı doğru Ģekilde 

yapmak müzakerenin baĢarısı açısından önemlidir.   
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2.6.3.1.   Rehine Ġçermeyen Kriz Müzakereleri (Non-Hostage Negotiations) 

 

 

 

Rehine içermeyen durumlarda, aĢırı yoğun duygular yaĢayan, duyarsız bireylerin 

herhangi bir somut amaç ile değil, tamamen zarar vermek amacıyla herhangi bir bireyi 

veya bireyleri alıkoyması söz konusudur. ġüpheliler, polis önünde güç kazanmak amacıyla 

değil, daha somut amaçlarla, olaylara veya bireylere olan kızgınlıklarını, öfkelerini veya 

kıskançlıklarını ifade etmek için, bu duygularına sebep olan bireyleri alıkoyar. ĠĢinde 

mutsuz olan bireyler, geçim sıkıntısı yaĢayanlar, reddedilmiĢ sevgililer, akli dengesi bozuk 

bireyler, rehine içermeyen durumların baĢ aktörleri olarak, daha önceden mevcut iliĢkileri 

süregelen bireyleri, alıkoyma yolunu seçerler. Örneğin, söz konusu Ģüphelinin, âĢık olduğu 

kadından beklediği karĢılığı alamadığında, girdiği duygusal bunalım sonucu, âĢık olduğu 

kadını alıkoyması, rehine içermeyen bir krizdir. Burada alıkonulan bireyi teknik açıdan, 

rehine olarak adlandırmak pek doğru bir yaklaĢım olmayacaktır. Rehine; herhangi bir 

talebinin yerine gelmesi için kullanılırken, kurban; Ģüphelinin zarar vermek amacıyla 

alıkoyduğu bireydir (Noesner, 1999: 8). 

 

 

 

Daha önceden mevcut iliĢkileri olan kurbanlarını alıkoyan Ģüphelilerin somut, elle 

tutulur talepleri söz konusu değildir, bu nedenle polise ya da herhangi baĢka bir otoriteye 

ihtiyaç duymazlar. Çünkü aslında istedikleri zaten alıkoydukları bireylerin kendileridir. 

Amaçları, olaylara veya bireylere olan kızgınlıklarını, öfkelerini, kıskançlıklarını ifade 

etmektir. BaĢka bir ifadeyle rehine içermeyen durumlarda, alıkonulan bireyler, Ģüphelinin 

bir takım taleplerini yerine getirmek için kullandıkları aracıları değil, doğrudan amaçlardır.   

 

 

 

Rehine içermeyen kriz olayları sadece bireylerin kızgınlık ya da öfkesini ifade 

etmek, bu kızgınlık ve öfkeye sebep olan bireyleri alıkoymasıyla değil, kendilerini bir 

barikatla engellemeleri sonucu da ortaya çıkabilir. Örneğin, geçim sıkıntısı yaĢayan bir aile 

bireyinin, maddi imkânsızlıkların verdiği bunalım ve çaresizlik duygusuyla, yaĢamına son 

vermek istemesi, intihara teĢebbüsü, bu tür rehine içermeyen kriz olaylarına örnektir.  
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Rehine içermeyen kriz durumlarında, baĢroldekiler, kesin ve net bir Ģekilde bir 

krizin içindedir. Krizde olan bireylere müzakereciler, düĢünceli, anlayıĢlı ve mantıklı 

Ģekilde yaklaĢmalıdır. Çünkü genellikle alıkoyanlar, müzakerecilere güven duymaz, 

paranoya örnekleri sergiler. Müzakerecilerin her hareketine aĢırı duyarlı davranarak, Ģiddet 

eğilimli davranıĢlar sergileyebilir.  

 

 

Alıkoyan birey, genellikle müzakerecinin gitmesini, bu iĢe karıĢmamasını ister. 

Önce alıkoyduğu birey veya bireyleri öldürmek daha sonra intihar etmek rehine içermeyen 

kriz durumlarında çok yaygındır (Noesner, 1999: 8). Rehine içermeyen durumlarda 

müzakereciler, iyi bir dinleyici olmalıdır. Böylece, karĢı tarafın kızgınlık ve öfkesini 

yatıĢtırmak, duygusal davranmasını önleyerek rasyonel kararlar vermesine yardımcı olmak 

mümkündür. Müzakereci karĢı karĢı tarafı dinleyerek onunla bir güven duygusu inĢa 

edebilmelidir (Noesner, 1999: 8). Böyle durumlarda, karĢı tarafın müzakerecilerle 

konuĢmak istememesi, iletiĢim çabalarına karĢılık vermemesi muhtemeldir. Fakat 

müzakereciler, iletiĢim kurmaya çabalamalıdır. Örneğin, kız arkadaĢını tehdit eden bir 

adama, karĢılığında hiçbir Ģey beklemeden sigara uzatmak iyi niyetin bir göstergesi olarak 

uygun bir davranıĢtır. Çünkü rehine içermeyen durumlar pazarlık iliĢkileri değil, kriz 

müdahaleleridir. Ġnsanlar, bazı taleplerinin yerine getirilmesini değil, sinir ve 

kızgınlıklarını açığa vurmak isteyerek kurbanlarına zarar vermeyi düĢünür. Bu nedenle 

yapılacak en iyi müdahale, güven inĢa ederek davranıĢlarını etkilemektir. Bu da ancak 

etkili iletiĢim öğelerini kullanarak mümkün olur.  

 

 

 

 

2.6.3.2.   Rehine Müzakereleri  (Hostage Negotiations) 

 

 

 

 

Rehine kavramı, Arapça „tutu‟ ve „garanti olarak verilen Ģey‟ anlamına gelen „rehn‟ 

kelimesinden (Özön, 1965: 622) türemiĢtir. Rehine, “bir anlaĢma, sözleĢme veya isteğin 

yerine getirilmesini sağlamak için güvence olarak ele geçirilen kimse, tutak” (TDK, 2011) 

olarak tanımlanır.  

 



87 
 

Tarih kadar eski bir olgu olan rehine almalar, özellikle 20. yüzyılın ikinci yarısında 

terör örgütleri tarafından değiĢik amaçlara ulaĢmak için çok sık baĢvurulan bir yöntem 

haline gelmiĢtir. Kültürden kültüre, farklı zamanlarda, rehin almaların özellikleri, amaçları, 

aktörleri değiĢim gösterse de özünde rehin alma, herhangi bir bireyin herhangi bir isteğinin 

yerine getirilmesi için, güvence olarak bir veya birden çok bireyi alıkoymasıdır. Özellikle 

son zamanlarda, rehin alma eylemlerine karĢı medyanın ilgisi, bu tür eylemleri daha 

popüler hale getirmiĢtir.  

 

 

 

Eski dönemlerde, farklı milliyetten korsanlar para ve çeĢitli malları elde etmek için, 

rehineleri kullanmıĢtır. Amaçları rehineleri kullanarak, rehinelerin hayatlarına önem veren 

üçüncü bireylerden para ve bir takım mallar talep ederek, bunlara sahip olmaktı. Bu Ģekilde 

gerçekleĢen rehine almalar günümüzde modern teröristlerin sosyal, politik, dini amaçlarla 

masum insanları esir etmelerine öncülük etmiĢtir. Orta çağlarda, düĢman milletleri savaĢ 

sırasında itaat etmeye zorlamak için Avrupalı milletler tarafından alınan rehineler, aslında 

„hostage‟ kavramının kökeniyle de doğrudan alakalıdır. Latincede „hostis‟ misafir 

anlamına gelmektedir (Grubb, 2010: 342). 

 

 

 

Rehine durumu, bir bireyin (rehin alanın) baĢka bir bireyi (rehineyi) zorla, tehditle 

veya Ģiddet kullanarak alıkoymasıdır (Sells, 1999: 295). Rehine müzakereleri ise, bir veya 

birden fazla insanla bir veya birden çok rehinenin serbest bırakılması için yapılan 

müzakerelerdir. Rehine müzakereleri, bir suçlunun veya akıl hastasının masum insanları 

hayatta kalma güvencesi olarak kullanması sonucu ortaya çıkar. 

 

 

 

Rehine durumu, failin, bir veya birden çok insanı, bir takım taleplerinin (para, 

özgürlük, sosyal, politik değiĢim) yerine getirilmesi için alıkoymasıdır. Alıkonulan 

rehineler, baskı unsuru olarak kullanılır. Rehin alanların amacı, rehinelere zarar vermek 

değildir (Royce, 2005: 6). Fakat taleplerinin yerine getirilmesi için rehin aldığı birey ya da 

bireyleri zarar vermekle tehdit eder. Aslında taleplerini elde etmenin tek yolunun 

rehinelerini canlı tutmak olduğunun farkındadır. Rehin alanlar, eğer aldıkları rehinelere 

zarar verirlerse, olayın dinamiklerinin değiĢerek, otoritelerin güç kullanarak olayı çözme 
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eğilimine gireceklerini bilirler. Bu nedenle amaçları olabildiğince rehinelerine zarar 

vermemek, böylece polisin herhangi bir zarar verici güç kullanmasını önlemektir (Noesner, 

1999: 7). Bu durumlara müdahale ederken, müzakerecilerin sabır ve anlayıĢla olaylara 

yaklaĢmaları gerekir. Müzakereciler, yargılamadan, tehdit etmeden herhangi bir meydan 

okumaya mahal vermemeye çalıĢarak zaman kazanmalıdır. 

  

 

Rehine müzakerelerinde amaç, sözlü iletiĢim stratejilerinden faydalanarak zaman 

kazanmak böylece, failin duygularını aza indirerek, duygusal değil, mantığını kullanmasını 

sağlamaktır. Böylece rehineyi, sağlıklı bir Ģekilde kurtarırken, failin zarar görmeden 

yakalanarak tutuklanmasını sağlar (Hatcher ve diğerleri, 1998: 455). Rehin alma 

durumlarında, rehin alan bireyin para, özgürlük gibi talepleri söz konusu ise, müzakere 

ideal bir çözüm yöntemidir.  

 

 

 

Rehin alma müzakerelerinde, kuĢatma ve kaçırma arasında bir ayrım yapmak 

gerekmektedir. KuĢatma (siege) durumlarında, rehin alanlar rehineleri ile birlikte 

kendilerini bilinen ve polisin çevrelediği bir yere kapatır. Genellikle kendilerini 

kapattıkları yerde olan bitenler, dıĢarıdan görülür (Giebels ve diğerleri, 2005: 242). 

Kaçırma (kidnapping) durumunda ise kurbanlar herkesten uzak, polisin ve basının 

bilmediği bir yere götürülür. Genellikle dıĢarıdaki hayatla herhangi bir iletiĢim söz konusu 

değildir bu nedenle hem kendilerini kurtarmaya çalıĢanlardan hem de medyanın olaya 

ilgisinden haberleri yoktur (Giebels ve diğerleri, 2005: 242). Kaçırma olayları kuĢatmaya 

oranla daha uzun sürer.  

 

 

 

2.6.3.2.1.   Rehin Alma Eylemini GerçekleĢtiren Bireyler  

 

 

 

 

Rehin alma eylemini gerçekleĢtirenler, kiĢilik özelliklerine, istek ve ihtiyaçlarına 

rehin alınan bireyin özelliklerine göre farklılık gösterir. FBI rehine olaylarını; hapishane 

rehine olayları, terörist rehine olayları, suçlu rehine olayları, zihinsel rahatsızlığı olan 

bireylerin rehin alma olayları olmak üzere toplam dört kategoriye ayırır  (Dias, 2002: 185). 
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Dolayısıyla, rehin alma eylemini gerçekleĢtirenlerden, rehin alınanlara kadar aktörler, 

süreç ve ihtiyaçlar da değiĢkenlik gösterir 

 

 

 

Bu çalıĢmada, hapishane rehin olayları, suçlu rehin olaylarıyla aynı kategoride 

değerlendirilmiĢtir. Çünkü hapishanede gerçekleĢen rehine olaylarının baĢ aktörleri de bir 

anlamda suçlulardır. Rehine müzakerelerinin baĢarısı için, rehin alanların özelliklerine 

göre durumun değerlendirilmesi önemlidir. Çünkü rehin alan bireylerin özelliklerine göre, 

talepleri de farklılık gösterir. Bir suçluyla teröristin rehin alma durumlarında, aynı talepleri 

söz konusu değildir. Bu nedenle, olayın çözülmesi için uygulanacak strateji ve taktikler, 

olaylara nasıl yaklaĢılacağı, farklı müzakere teknik ve taktiklerin uygulanmasını da 

beraberinde getirir.  

 

 

 

2.6.3.2.1.1.   Teröristler 

 

 

 

Günümüzde terörizm, uluslar arası bir boyut kazanarak daha öldürücü ve daha 

korkutucu bir hal almıĢtır. 1977 Avrupa SözleĢmesi, adam kaçırma, rehin alma eylemlerini 

terör eylemi olarak kabul etmiĢtir. Teröristlerin intihar saldırıları, adam kaçırma, rehin 

alma eylemlerinin arkasında çeĢitli amaçlar ve talepler yatar. Teröristler; bazen, mevcut bir 

politikaya karĢı gelmek, herhangi bir devleti ve ülkeyi yeni aldığı kararlarını protesto 

etmek, maddi kazanç elde etmek; bazen de sadece bir propaganda ve reklam aracı olarak 

kullanmak amacıyla, harekete geçer.  

 

 

 

Teröristlerce farklı amaçlar doğrultusunda yapılan rehin alma eylemlerinin 

Türkiye‟de ve Dünyada sayısız örneğini bulmak mümkündür. Bu olayların en çarpıcı 

örneklerinden biri, 2004 yılında Kuzey Osetya‟nın Beslan kentinde gerçekleĢmiĢtir. 1 

Eylül 2004 tarihinde, Çeçen teröristler Kuzey Osetya‟nın Beslan kentinde bir ilköğretim 

okulunu basarak, 150 bireyi rehin alma eylemi,  bir terörist bir polis ve bir öğretmen olmak 

üzere toplam üç bireyin hayatını kaybetmesiyle sonuçlanmıĢtır. Çeçen teröristlerin rehin 

alma eylemini gerçekleĢtirmelerinin altında iki neden vardı. ĠnguĢetya‟da 2003 Haziran 
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ayında tutuklanan Çeçenlerin serbest bırakılması ve Rus askerlerinin Çeçenistan‟dan 

çekilmesi  (Sabah, 2004). 

 

 

 

  “Rehin alma eylemleri; günler, haftalar, aylar, belki, yıllar sürmesi, eylem süresince 

insan hayatının bir denge unsuru olarak kullanılması, eylemin büyük bir izleyici kitlesine 

sahip olması gibi sebeplerle; terör örgütlerince gerçekleĢtirilen ve birçok insanın öldüğü, 

yaralandığı olaylara, eylemlere nazaran daha popülerdir” (Karakaya, 2008: 55). 

 

 

 

Terörü kullanma amaçlarına göre farklı teröristler söz konusudur. Bazı teröristler, 

doğrudan müzakere etmeyi kabul ederken, bazıları ise, müzakere etmeyi ihanet olarak 

algılar. Bu teröristler, görevlerini ölümle tamamladıklarını düĢünerek, ölümlerine bir değer 

yüklerler. 

 

 

Müzakereciler, teröristlerle müzakere ederken, teröristlerin olabildiğince az 

beklenti içinde olmalarını, dolayısıyla taleplerini aza indirgemeye çalıĢmalıdır. Mevcut 

taleplerinin tartıĢmaya açık olmadığını, fakat gelecekteki bireysel durumlarının 

tartıĢılabileceğini belirterek onları ikna etme yolunu seçmelidir. Sunulan bu iki seçeneğin 

ardı ardına ifade edilmesi çok önemlidir. Çünkü bu mesajlardan ilki olumsuzluk içerirken 

ikinci seçenek tartıĢmaya açıklık niteliği taĢıyarak teröristlerde ilgi uyandırır. Ġkinci 

seçenekte amaç, teröristleri bir Ģeylerin değiĢmesinin mümkün olabildiğine ve değiĢimin 

ulaĢılabilir olduğuna inandırmaktır. Teröristleri yasal bir sonucun bulunmasının mümkün 

olduğuna inandırdıktan sonra her iki taraf ortak, kabul edilebilir bir çözüm aramaya baĢlar. 

Ortak bir karar alma aĢamasında, müzakerecilerin kullanacakları, çeĢitli taktikler terörist 

müzakerelerinde etkili sonuçlar yaratır.  

 

 

 

Müzakereciler, teröristleri baĢka çareleri olmadığına ikna etmelidir. Söz konusu 

müzakereler bir terörist ile gerçekleĢtiğinde aslında en zor olan da iknadır. Fakat 

müzakerecilerin, müzakere sonucunda bir takım kazançlar elde edecekleri doğrultusunda 

teröristleri ikna edebildikleri oranda müzakere süreci baĢarılı olur. 
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2.6.3.2.1.2.   Suçlular (Criminals) 

 

 

 

Suçluları içeren rehine durumları bireylerin herhangi bir suç iĢledikleri durumları 

ifade eder. Tutukluyken, kaçmaya çalıĢan ya da herhangi bir suç iĢledikten sonra 

yakalanarak tutuklanacağını anlayan bireyin, bir veya birçok bireyi rehin alarak, pazarlık 

etme yolunu seçmesidir.  Rehin alanın asıl amacı serbest kalmak ya da polisten kaçmaktır 

(Sells, 1999, 290). Bu tarz rehine olaylarında rehin alanın amacı daha gerçekçi ve somut 

unsurlara dayanır ve planlama söz konusu değildir. Rehin alan bireyin bir suçlu olduğu 

durumlarda, esas amacı hukuktan kaçmaktır. Rehin alınan bireyler ise, orta halli, orta sınıfa 

ait genellikle suç iĢleyenin suç iĢlediği yere göre bankalarda veya mağazalarda çalıĢan 

bireylerdir (Jones ve diğerleri, 1994: 272). 

 

 

 

Bir diğer suçlu türü ise, planlayarak kasıtlı olarak belirli taleplerinin yerine 

getirilmesi için, genel olarak fidye talebiyle birey veya bireyleri kaçıran ve bunları polis 

tarafından bilinen veya bilinmeyen yerde rehin tutan bireylerdir.  

 

 

 

Bu tür kriz durumlarında, müzakereci olabildiğince açık uçlu sorular sorarak, fail 

hakkında olabildiğince bilgi toplamalıdır. GeçmiĢi hakkında edinilecek bilgiler, müzakere 

sürecinde müzakerecilerin bir sonraki adımlarını daha iyi planlamasının önünü açacaktır. 

Suçlunun güvenini kazanarak, onun mantıksal seçimler yapmasını sağlamak, 

müzakerecinin en önemli görevidir.  

 

 

 

2.6.3.2.1.3.   Zihinsel Rahatsızlığı Olanlar 

  

 

 

Zihinsel rahatsızlığı ya da akıl sağlığı bozuk olan bireyler, daha önceki 

yaĢadıklarının da etkisiyle, aĢırı duygusal hareket ederek, birey veya bireyleri rehin alma 

yolunu seçer. YaĢadığı duygusal çöküntü sonucu, rehin alanların geçmiĢ hayatlarına 

bakıldığında genellikle hayal kırıklığı, bir takım ciddi sıkıntılar, aile ve özel iliĢkilerinde 
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baĢarıyı yakalayamama gibi durumlar açığa çıkar. Bu sorunların bireylerde yol açtığı 

zihinsel rahatsızlık, çevresindeki herhangi birey veya bireyleri rehin alma yolunu 

seçmelerine neden olur. Bu tür olaylarda genellikle, rehin alanların akrabaları, eĢleri, 

çocukları rehine rolündedir  (Jones ve diğerleri, 1994: 272). 

 

 

 

Örneğin, maddi sıkıntılar çeken bir bireyin, yaĢadığı ekonomik bunalım sonucu, 

çocuğunu rehin alarak, onu ölümle tehdit etmesi veya kendini yakma giriĢiminde 

bulunması, zihinsel rahatsızlığı olan rehine olaylarını bu kategoride değerlendirmek 

mümkündür.  

 

 

 

 

2.6.3.2.2.   S.A.F.E.  Modeli   (Kriz Müzakereleri Ġçin ĠletiĢim Tabanlı Model) 

 

 

 

 

S.A.F.E. Modeli, Hammer ve Rogan tarafından 1997 yılında geliĢtirilmiĢtir. Model, 

davranıĢ bilimleri ile ilgili araĢtırma yapanların ve aktif kriz müzakerecilerin, çeĢitli 

sezgilerinin birleĢmesiyle oluĢan dört taraflı bir davranıĢ modelini ifade eder. S.A.F.E. 

Modeli, bir kriz müzakere stratejisi olarak iletiĢim planıyla Ģüphelinin davranıĢlarını 

etkileyerek, güvenli bir Ģekilde teslim olmasını sağlamaya çalıĢır. S.A.F.E. Modeli, kriz 

olaylarını çözmek, Ģiddetini azaltmak için etkili müzakere stratejileri geliĢtirmeye dayanır. 

ġiddeti artan çatıĢmanın, nasıl ortaya çıktığının keĢfedilmesi için önemli bir araçtır 

(Hammer ve diğerlerinden aktaran Oetzel ve Toomey, 2006: 466). Model, kriz olaylarında, 

kriz müzakerecilerinin daha etkili ve barıĢçıl bir Ģekilde kriz olaylarına müdahale ederek 

çözmesine yardım etmek amacıyla geliĢtirilmiĢtir (Hammer, 2008:6). 

 

 

 

S.A.F.E. Modeli aynı zamanda terörist olaylarını, uluslar arası etnik uyuĢmazlık 

durumlarını, hapishane ayaklanmalarını, intihar vakalarını, aile içi Ģiddet içeren krizleri, 

çözmede kullanılabilir. S.A.F.E Modeli çatıĢmaların Ģiddetinin artması veya azalması ile 

ilgili olarak dört kareden bahseder. Bu dört kare, Ģüpheli ve müzakereci arasında 

gerçekleĢen diyalog ve davranıĢlar temelinde önem kazanır. Söz konusu dört çerçeveyi 
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izleyen müzakereciler durumun barıĢçıl Ģekilde çözülmesi için stratejiler geliĢtirir. Ġyi 

geliĢtirilmiĢ bir S.A.F.E. kriz müzakere stratejisi, kriz içindeki bireylerin davranıĢlarını, 

amaçlarını ve stratejilerini anlamayı arttırmakta, kriz olaylarının Ģiddetinin azalması için 

belirli etki stratejilerini göz önüne çıkarmakta böylece müzakerecilerin karar vermelerine 

yardımcı olmaktadır (Hammer, 2008). 

 

 

Etkili bir S.A.F.E. modeli için, müzakerecilerin öncelikle Ģüphelinin hangi S.A.F.E. 

karesinde olduğunu iyi belirlemeleri gerekir. ġüpheliyle olan etkileĢim, problemin çözümü 

için Ģüphelinin belirli taleplerde bulunduğu sabit talepler karesinde mi yoksa mevcut 

etkileĢim, müzakereciyle Ģüphelinin güven inĢa ettiği uyum sağlama karesinde mi yer 

aldığının ayrımı doğru yapılmalıdır. Müzakereci ile Ģüphelinin etkileĢimi, Ģüphelinin nasıl 

algılandığı veya yargılandığı aĢaması olan yüz karesinde mi ya da, Ģüphelinin mevcut 

durum karĢısında kendisini nasıl hissettiği baĢka bir ifadeyle duygusal sıkıntı karesinde mi 

olduğunu belirlemek müzakereye baĢlamadan önemlidir.  Müzakereci, Ģüpheli ile arasında 

gerçekleĢecek olan müzakere sürecine baĢlamadan, hangi S.A.F.E. karesinin mevcut 

durumda egemen olduğunu belirleyerek, kuracağı iletiĢim özelliklerini buna göre adapte 

etmelidir. ġüphelinin bulunduğu S.A.F.E. karesine göre, Ģüpheliyle kuracağı etkileĢime 

yön vererek mevcut durumun Ģiddetini azaltan müzakereciler, Ģüphelinin bir sonraki 

S.A.F.E. karesinde iletiĢim kurmaya baĢladıklarında daha baĢarılı olmaktadırlar. Bir 

S.A.F.E. karesinden baĢka bir S.A.F.E karesine geçme durumu, Ģüpheli üzerinde 

müzakerecilere yönelik olarak krizin Ģiddetini azaltmasında yardımcı olmakta ve böylece, 

krizleri barıĢçıl ve sağlıklı Ģekilde çözmesi kolaylaĢtırmaktadır (Hammer, 2008). 

 

 

 Kareler, etkileĢimlerin yoruma açık yapıları olarak, bireylerin diğer bireylerin 

davranıĢlarını tanımlamalarını sağlar. Kareler, mevcut durumdaki iletiĢimsel konuya karĢı, 

bireyleri beklentilerini veya bakıĢ açılarını yansıtır. Kareler, bireylerin belirli bir durumu, 

konuyu veya sorunu algıladığı ve bu duruma, konuya veya probleme karĢılık verdiği 

lensler veya açıklayıcı setlerdir (Hammer, 2008). 
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Yapılan araĢtırmalar, çatıĢmada yaĢayan ve farklı karelerde bulunan bireylerin 

kazan/kaybet (rekabetçi) davranıĢ modeli içerisinde hareket etmeye daha eğilimli 

olduklarını ve çakıĢan karelerde bulunan taraflara göre çözüme ulaĢmada baĢarılı olma 

olasılıklarının daha az olduğunu göstermiĢtir (Hammer, 2008). ÇatıĢma yaĢayan taraflar, 

kurdukları etkileĢim sürecinde, kareden ortak memnuniyetleri sonucu olarak bir sonraki 

kareye geçerler. Kriz müzakerelerinde, bulgular, daha kolay olacağından dolayı, bireylerin 

bulundukları karede belirli ortak bir memnuniyet yaratıldıktan sonra kare atlamaları en 

uygun olandır. Kareler arasında geçiĢ, doğru zamanda yapılmadığında, krizin Ģiddetinin 

artması muhtemeldir.  

 

 

 

Olası ciddi kriz olaylarında, müzakereci ve Ģüpheli karĢılıklı olarak müzakere 

sürecini, temel açıklayıcı kareler (Sabit Talepler, Uyum Sağlama, Yüz ve Duygusal 

Sıkıntı) çevresinde Ģekillendirir. Bu kareler dâhilinde konuların nasıl müzakere edildiği 

krizin Ģiddetinin artmasını veya azalmasını belirler. S.A.F.E. modeli, krizin Ģiddetinin 

artıĢını ve azalıĢını kontrol altına almak için kendine özgü göstergeler belirleyerek, barıĢçıl 

çözümler için her bir dört S.A.F.E karesi ile birlikte müzakere stratejileri taslağını 

oluĢturur.  

 

 

 

2.6.3.2.2.1.   Somut Talepler (Substantive Demands) 

 

 

 

 

Kriz olaylarında Ģüpheli ve müzakereci, birbirlerinin karĢılıklı somut talepleri 

doğrultusunda birbirlerinin davranıĢlarına bir takım anlamlar yükler. Somut talepler karesi, 

çatıĢmada yer alan tarafların ihtiyaçları, talep ve istekleri ile ilgilidir. Bu karede yer alan 

müzakereciler, dikkatlerini diğer tarafın istek ve taleplerine yönlendirir. ġüpheli, somut 

talepler karesinde yer aldığı zaman müzakerecini görevi, Ģüphelinin somut talepler 

karesine girerek Ģüphelinin taleplerine kulak vererek problem çözücü bir yaklaĢımla 

Ģüphelinin barıĢçıl bir Ģekilde teslim olmasını sağlamaya çalıĢmaktır (Hammer, 2008). 
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S.A.F.E. modeli somut talepler karesinde, merkezi (birincil) ve çevresel (ikincil) 

olmak üzere iki çeĢit talepten bahseder. Merkezi somut talepler, Ģüphelinin mevcut kriz 

durumuyla doğrudan iliĢkili taleplerini ifade ederken, çevresel somut talepler ise, mevcut 

durumla doğrudan alakalı olmaya ikincil konumdaki talepleridir (Hammer, 2008). Her bir 

kriz durumunda yalnızca merkezi veya çevresel talepler tek baĢına söz konusu olmayabilir. 

Kriz devam ettikçe, Ģüphelinin talepleri merkeziden çevresele veya çevreselden merkeze 

doğru hareket edebilir. Müzakerecilerin, Ģüphelin davranıĢlarını, kendilerini ifade ediĢ 

tarzlarını değerlendirerek, taleplerinin merkezi ya da çevresel olduğunun ayrımını 

yapmaları mümkündür.  

 

 

 

Örneğin bir banka soygunu yapmıĢ bir suçlunun, müzakereciden bir helikopter 

istemesi, durumla doğrudan ilgili olarak Ģüphelinin birincil konumdaki ihtiyaçlarına 

örnektir. Fakat yiyecek ya da sigara talep etmesi, doğrudan durumla alakalı bir durum 

değil, çevresel baĢka bir ifadeyle ikincil konumdaki isteklerini oluĢturur.  Müzakereciler bu 

aĢamada taleplerin çevresel ya da merkezi olup olmadığının izini sürerken, aynı zamanda 

bu taleplerin gerçekleĢmesi için herhangi bir süre söz konusu olup olmadığını da dikkate 

almalıdır.  

 

 

 

Müzakerecilerin bu karede dikkat etmesi gereken bir diğer konu tehdit unsurudur. 

Tehditlerin saldırma ya da savunma amaçlı olup olmadığının ayrımının yapılması kriz 

durumlarının barıĢçıl Ģekilde çözülmesi için önemlidir. ġüphelinin talepleri yerine 

getirilmediğinde, tehditlerini gerçeğe dönüĢtürme ihtimali, doğru değerlendirilmelidir.  

S.A.F.E. modeli, zarar verme unsuru içeren her türlü tehdidin, müzakere sürecinde ciddiye 

alınması gerektiğini öngörür.  

 

 

 

S.A.F.E. Modelinin somut talepler karesi, müzakerecilerin merkezi ve çevresel 

sabit talepler arasında ayırım yapmasını, Ģüphelinin taleplerinin artmakta mı azalmakta mı 

olduğunu belirlemesini, tehditlerin saldırgan ya da savunmacı bir amaçla mı yapıldığının 

belirlemesine yardımcı olur. Örneğin Ģüphelinin “geri çekilin yoksa ateĢ etmeye 

baĢlayacağım” tehdidi, tamamen kendini savunma amaçlı olarak merkezi somut bir 
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taleptir.  Müzakerecinin böyle bir tehdit karĢısında birkaç seçeneği vardır. Ya Ģüphelinin 

üzerine giderek ona daha çok yakın olmaya çalıĢacaktır veya krizin Ģiddetinin azalmasında 

daha etkili olarak geri çekilecektir.  

  

 

 

Aynı Ģekilde Ģüphelinin de müzakerecinin taleplerine nasıl karĢılık verdiği çok 

önemlidir. DüĢünmek, kabul etmek, reddetmek bu seçenekler arasındadır. ġüphelinin 

taleplerini azaltmadığı durumlarda dahi krizin Ģiddetini azaltmak mümkündür. Bu, ancak 

Ģüphelinin müzakerecinin en azından bir takım taleplerine olumlu karĢılık vermek isterken, 

kendi taleplerinde daha katı bir duruĢ sergilemesiyle mümkün olur. 

 

 

 

 2.6.3.2.2.1.1.   Somut Talepler Stratejileri  

 

 

 

S.A.F.E Modeli, Ģüpheli ve müzakerecinin etkileĢimi somut talepler karesindeyken 

kriz olaylarının Ģiddetini azaltmak, krizi dindirmek için bir takım somut talepler stratejileri 

geliĢtirmiĢtir (Hammer, 2008). 

 

 

2.6.3.2.2.1.1.1.   Talepleri Görmezden Gelmek (Ignore the Demands) 

 

 

 

Kriz durumlarının Ģiddetini azaltmak için en kolay strateji, Ģüphelinin taleplerini 

görmezden gelerek konuĢmayı baĢka bir konu üzerine çekmektir. Bu strateji, ancak 

Ģüphelinin taleplerinde ısrar etmeyi bıraktığı zaman baĢarılı olur.    

 

 
 
2.6.3.2.2.1.1.2.   Etraflıca KonuĢmak (Talk Through) 
 

 

 

Etraflıca konuĢmak, özellikle Ģüphelinin taleplerinin yerine getirilmesi için 

müzakereciye belirli bir süre (deadline) tanıdığı zaman etkili olur. Müzakereciler, 

Ģüphelinin taleplerinin yerine getirilmesi için verdiği süreye, süre boyunca konuĢarak ya da 
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bekleyerek karĢılık verebilir. Müzakerecinin süre boyunca konuĢması veya beklemesi, 

Ģüphelinin taleplerine olan dikkatini baĢka yöne çekebilmesine ve Ģüphelinin talep 

ettiklerinde ne kadar ısrarcı olduğuna bağlıdır. 

 

 

 

2.6.3.2.2.1.1.3.   Talepleri Pazarlık Etmek (Bargaining the Demands) 

 

 

 

Bu strateji, Ģüphelinin, müzakerecinin merkezi bir talebini (rehineyi serbest 

bırakmak, serbest kalmak) çevresel bir talebiyle (gözaltına alındığında avukatıyla 

görüĢmek) değiĢ-tokuĢ yapma isteği söz konusu olduğunda baĢarılı olur.  Aynı Ģekilde, 

Ģüphelinin merkezi talepleriyle (mahkûmların serbest bırakılması, ülke dıĢına güvenli 

Ģekilde çıkabilmek), müzakerecilerin merkezi taleplerinin (bir bombayı etkisiz hale 

getirmek, rehineler), değiĢ-tokuĢ yapıldığı durumlarda söz konusudur. Taleplerin pazarlığı 

genellikle teröristlerin, tehdit edici silahlar kullandığı kriz müzakerelerinde söz konusudur.  

 

 

 

 2.6.3.2.2.1.1.4.    Problem Çözme (Problem Solving) 

 

 

 

Problem çözme tarafların ortak amaçlarına odaklanır. Polis ya da Ģüphelinin 

talepleri görmezden gelmediği veya talepleri pazarlık etmediği durumlarda problem çözme 

stratejisi etkilidir.  

 

 

 

Örneğin, rehin alan bir birey ön kapıya çelik yelek getirilmesini talep ettiğinde 

Ģüphelinin bu talebinin arkasında yeten neden, polis tarafından ateĢ açılmasından 

korkmasıdır. BaĢka bir ifadeyle Ģüpheli kendi güvenliği için çelik yelek talep etmektedir. 

Müzakereci, Ģüpheliyle çelik yelek için pazarlık yapmak istemese dahi, Ģüphelinin 

güvenliğini müzakere edebilir. Bu Ģekilde, kriz durumunun Ģiddeti azalacak, barıĢçıl bir 

çözüm için olasılık artacaktır (Hammer, 2008). 
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2.6.3.2.2.2.   Uyum Sağlama (Attunement) 

 

 

 

S.A.F.E. modelinin ikinci ana karesi olan uyum sağlama tarafların birbirleriyle 

saygı, güven ve iĢbirliği yapma isteklerinin derecesi çerçevesinde tanımlanır. ÇatıĢmaların 

çözümünde önemli bir rol oynayan uyum sağlama, aynı zamanda tarafların uzun vadeli 

iliĢkilerinde de etkilidir.  

 

 

 

Taraflar arasında artan güven söz konusu olduğunda, daha az eleĢtiri ve daha az 

bilgi talebi gerekir. Çünkü birbirleriyle daha çok bilgi paylaĢan taraflar, kendilerini daha 

çok açığa çıkarırlar. Uyum sağlama taraflar arasındaki güven ve bağlılık, yakınlık-uzaklık 

dereceleri ile yakından ilgilidir.  

 

 

 

ġüphelinin teslim olmayı planladığı durumlarda uyum sağlama daha çok önem 

kazanır. Örneğin, bir rehin alanın teslim olmaya karar verdiğinde, silahını bırakarak, 

bulunduğu yeri terk etmesi gerekir. Açık bir alana doğru ilerleyen rehin Ģüphelinin silahını 

alan güvenlik güçleri, Ģüpheliyi gözaltına alır. Bu durumlarda, rehin alanın silahını 

bırakarak açık alana doğru ilerlemesi baĢka bir ifadeyle teslim olması, müzakereci ile 

kurduğu güven iliĢkisinin sonucudur. Çünkü müzakereci Ģüphelinin teslim olması 

durumunda, kendisine zarar gelmeyeceği konusunda güven sağlamıĢtır. 

 

 

 

 Uyum sağlamanın en önemli özelliği, kriz durumlarının Ģiddetinin azalması için 

her iki tarafın da karĢılıklı iĢbirlikçi davranıĢlar sergilemesidir. Kriz durumlarının 

Ģiddetinin azalmasında ve uyum inĢa edilmesinde iĢbirlikçi davranıĢlar etkili rol oynar. 

S.A.F.E. Modeli, müzakerecilerin Ģüpheliyle kurduğu iletiĢim ve davranıĢlarının 

boyutunda iĢbirlikçi yaklaĢım sergilemelerini cesaretlendirir. Çünkü Ģüpheli, uyum 

sağlama karesindeyken, müzakerecinin görevi Ģüpheliyle iliĢkisel yakınlık kurmak için 

iĢbirlikçi davranıĢlar sergilemektir. Bu da ancak etkili iletiĢimle mümkün olur.  
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ĠĢbirlikçi yaklaĢım, davranıĢları, (rehineleri kurtarma) veya iletiĢimsel mesajları 

(telefonu kaldırıp bizimle konuĢmanı takdir ediyorum) içerebilir. ĠĢbirliği içeren ve 

içermeyen davranıĢ mesajları belirlemek, uyum sağlama karesinde çok önemlidir. Uyum 

sağlama artarak kazanılsa dahi, herhangi bir iĢbirliği içermeyen davranıĢ ya da mesajla 

tamamen bozulabilir. 

  

 

 

Kriz müzakerelerinin baĢında taraflar arasında genellikle uyum sağlama çok 

düĢüktür. S.A.F.E. modeli,  bu durumun, iĢbirlikçi davranıĢlar ya da iletiĢimsel mesajlar 

değiĢ-tokuĢ edilmediği sürece devam edeceğini savunur. Taraflar arasındaki uyum iliĢkisi 

arttıkça krizin Ģiddeti de doğru orantılı olarak azalacaktır. Aralarındaki uyum iliĢkisinin 

artması, Ģüphelinin sabit taleplerinin daha müzakere edilebilir hale gelmesi anlamını taĢır, 

dolayısıyla barıĢçıl sağlıklı Ģekilde krizin Ģiddetini azaltma olasılığı da artar. 

 

 

Müzakereciler, bu karede Ģüphelinin çevresel taleplerini yerine getirerek güven inĢa 

etmek için stratejiler geliĢtirir. Kullandıkları en etkili stratejiler ise, iletiĢim becerileri ve 

dinleme becerileridir.  

 

 
 
2.6.3.2.2.3.   Yüz (Face) 

 

 

 

 

S.A.F.E. Modeli, kriz olaylarında krizin Ģiddetinin artmasını veya azalmasını 

tetikleyici üçüncü unsurun yüz olduğunu varsayar. Yüz, bireylerin hayatlarına önemli 

anlamlar katar, çünkü yüz, insan vücudunda bir bireyin duygularını doğrudan karĢı tarafa 

aktarabildiği kısımdır. Dolayısıyla hem Ģüpheliler hem de müzakereciler, kriz 

durumlarında etkileĢimde bulunurken birbirlerin en çok yüzlerindeki mesajlardan 

faydalanırlar.   
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 Müzakereciler sadece kendi yüzlerini yönetmekle kalmayıp aynı zamanda 

Ģüphelinin de yüz ihtiyaçlarını takip ederler. S.A.F.E. Modeli, Ģüpheli ve müzakerecinin 

yüzü tehdit edici davranıĢlar sergilediklerinde, krizin Ģiddetinin artacağını, yüz 

onurlandırıcı davranıĢlar sergilediklerinde ise, kriz olaylarının Ģiddetinin azalacağını 

öngörür. Tarafların görmezden gelerek karĢı çıktığı yüz ihtiyaçları, kriz durumlarının 

aĢamalarında Ģiddettin artmasına sebep olur.   

 

 

 

Kriz durumlarında, yüz karesi kullanarak taraflar birbirleri hakkında bir takım 

ipuçları elde etmeye çalıĢır. Örneğin, Ģüphelinin yüz ifadelerine bakan müzakereci, 

Ģüphelinin intihar eğilimli olup olmadığını anlayabilir ve buna göre bir takım önlemler alır. 

Yüz, kriz olaylarında bireylerin güçlü ve zayıf yönlerini açığa çıkararak bir anlamda 

bireylerin kendini ele vermesine sebep olur.  

 

 

S.A.F.E. modeli, yüz karesinde dört yüz davranıĢından bahseder (Hammer, 2008). 

 

 

 

Bireyin kendi yüz davranıĢlarına saldırması (attack self face behaviour), kriz 

durumlarında Ģüphelinin daha önceden zarar verdiği birinden bahsetmesi, ne 

yapabileceklerini göstermek adına, yaptığı kötü davranıĢları açığa çıkarmasıdır. Örneğin, 

intihar olaylarında, Ģüphelinin kendi yüzü ve kendine olan saygısı konusunda çok olumsuz 

cümleler sarf etmesi yaygın bir durumdur. Müzakereci, bu tarz cümleleri fark etmediği 

zaman veya gerektiği gibi etkili Ģekilde Ģüphelinin yüzünü onurlandırmadığı zamanlarda, 

durumun intiharla sonuçlanması çok yüksek olasılıktır.   KarĢı tarafın yüz davranıĢlarınsa 

saldırması (attack other face behaviour), Ģüphelinin müzakerecinin yüz ifadelerine 

saldırmasıdır. Örneğin, bir rehine müzakeresinde, müzakereci, Ģüphelinin rehineyi 

bırakmasını beklemektedir. ġüphelinin, rehineyi bırakacağımı düĢünüyorsanız, hepiniz 

salaksınız Ģeklindeki ifadesi, Ģüphelinin, müzakereciye saldırmasıdır.  

 

 

 

Onurlandırıcı davranıĢ (Honor self behavior), Ģüphelinin kriz durumunda, kendi 

geçmiĢiyle ilgili onur duyulacak bir durumu ifade etmesidir. ġüphelinin geçmiĢte çok 
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baĢarılı olduğu bir iĢte çalıĢmıĢ olması, mutlu bir evliliğinin olması, onurlandırıcı yüz 

davranıĢlarına örnektir.  

 

 

 

KarĢı tarafın yüz davranıĢlarını onurlandırmak (honor other face behaviour), 

Ģüphelinin müzakereciyi sözlü iletiĢim öğelerını kullanarak onurlandırmasıdır. 

Müzakerecinin iyi bir insan olduğunu ifade etmesi, karĢı tarafı onurlandırıcı yüz ifadelerine 

bir örnektir.  

 

 

 

ġüpheli yüz karesindeyken, müzakereciler, dinleme becerilerini kullanarak, 

Ģüphelinin imajı ile ilgili bir takım ipuçları elde eder. Aslında yüz karesi, tarafların 

birbirleri hakkında en fazla bilgi sahibi olmasına olanak veren zamandır. ġüpheli kendisi 

ile ilgili bir takım bilgileri bu karede isteyerek veya istemeyerek açığa çıkarır.  Örneğin 

yaĢadığı duygusal bunalım sonucu, intihar teĢebbüsünde bulunan birey, iĢinden 

kovulduğunu, bu iĢe ihtiyacı olduğunu anlatırken, „Her insanın içtiği kadar, birkaç kadeh 

bir Ģey içiyorum, bunda ne kötülük olabilir ki‟ dediğinde müzakereci, Ģüpheli ile ilgili bir 

takım ipuçları elde eder.  

 

 

 

 Özellikle rehine içermeyen kriz müzakerelerinde Ģüpheliler, kendi yüzlerine saldırı 

niteliği taĢıyan davranıĢlar sergileyerek, kendi durumlarını akla yatkınlaĢtırmak ve 

müzakerecinin durumla ilgili onayını alabilmek için kötü bir imaj yaratmaya çalıĢırlar. 

Tarafların yüz ifadelerini doğru Ģekilde anlamak ve değerlendirmek için müzakerecilerin 

olabildiğince Ģüphelileri konuĢturmaya cesaretlendirmeleri gerekir. Çünkü; ancak yüz 

ifadeleri değerlendirildiğinde yüz karesinde ilerleme gerçekleĢerek, krizin Ģiddetinin 

azalması mümkün olur.   

 

 

 

Yüz karesi bir suçlunun yakalanma ritüeli gerçekleĢirken kendini gösterebilir. 

Medyada özellikle çok sık örnekleriyle karĢılaĢılan bir durumla, yüz karesi 

örneklendirilebilir.  Medyada, suçluların, teröristlerin gözaltına alınırken ki fotoğraflarında, 

çoğu zaman yüzlerini gizledikleri görülür. Gözaltına alınan bu bireyler, medya aracılığıyla 
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tüm toplumun kendilerini nasıl algılayacaklarını bildikleri için yüzlerini saklama eğilimi 

gösterir. Toplum tarafından dıĢlanma, anlaĢılmama, kötü olarak addedilme korkusu, 

Ģüphelilerin, yüzlerini saklama ihtiyacı hissetmelerine (face savig exit) neden olur. Örneğin 

rehin alan bir birey gözaltına alındığında,  çocuğunun yanında ellerinin kelepçelenmesi 

istemez. Çünkü çocuğun hangi duygularla kendisini algılayacağından çekinir. Bu nedenle, 

Ģüpheli yüz karesindeyken, müzakereciler, Ģüphelilerin onurlarını koruyucu taleplerine 

(honor face saving demands) odaklanmalıdır (Hammer, 2008). 

 

 

 

Yüz karesi, Ģüphelinin çevresine yansıttığı imajın fark edilmesidir. ġüpheliler 

genellikle kendi imajlarına veya ünlerine saldırı veya tehdit Ģeklinde algılanacak iletiĢim 

ve davranıĢlara karĢı hassastır. Böyle durumlarda Ģüpheli, kendi durumunu daha da 

zorlaĢtırarak müzakerecinin onu etkilemesine karĢı koyar. ġüpheli yüz evresindeyken 

müzakerecinin amacı, Ģüphelinin yüz ihtiyaçlarını onaylamaktır. Müzakereci, Ģüphelinin 

yüz ihtiyaçlarının farkına varıp, uygun karĢılık verdiğinde, durumun Ģiddetinin azalması da 

mümkün olur.  

 

 

 

2.6.3.2.2.4.   Duygusal Sıkıntı (Emotional Distress) 

 

 

 

 

S.A.F.E. Modelinin dördüncü ve son karesi duygusal sıkıntıdır.  

 

 

 

Polis kriz müzakerecilerinin, rehine müzakereleri ile ilgili yaptığı ulusal bir 

araĢtırmada, müzakerecilerin rehin alanların duygusal derecelerini ve iletiĢim becerilerini 

değerlendirmek olduğu sonucu çıkmıĢtır (Hammer, 2008). Çünkü kriz olaylarında, 

Ģüphelilerin yaydığı tehdit edici dinamikler, yüksek oranda duygusal sıkıntılarının bir 

sonucu olarak ortaya çıkar. Kriz durumlarında, Ģüphelinin duygularını ve buna bağlı olarak 

krizin nedenini anlamakta iletiĢim çok önemlidir.  
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S.A.F.E modeli, duygusal sıkıntıyı bireylerin zorluklarla baĢ etme yeteneklerini 

azaltan, onları güçsüz ve dirençsiz kılan yoğun ve olumsuz duygular olarak tanımlar. Bu 

karede yer alan Ģüphelilerin bir takım duyguları, davranıĢlarını etkileyerek, bireyi krize 

sürükler. ġüphelilerin duygusal sıkıntı yaĢadığı durumlarda müzakerecinin amacı 

Ģüphelinin bu olumsuz duygularla baĢ etmesini sağlamaya yardımcı olmaktır. Böylece 

durumu yeniden değerlendirmesi mümkün olacak ve barıĢçıl bir Ģekilde teslim olacaktır. 

S.A.F.E. modeli kriz olaylarına hâkim olan beĢ duygusal sıkıntı evresinden (states) 

bahseder. Bu evreler, bireylerin yaĢadığı üzüntü, korku, iğrenme, sinir ve utanç 

duygularının bir sonucu olarak ortaya çıkar (Hammer, 2008). 

 

 

 

Üzüntü (sadness), bireylerin belirli bir olay ve durum sonucunda yaĢadığı yalnızlık, 

dıĢlanma, cesaretsizlik duygularından kaynaklanır. Üzüntü duygusu yaĢayan bireyler, bu 

davranıĢla baĢa çıkmak için yardım arar.  

 

 

Korku (fear), bireylerin psikolojik ve fiziksel Ģiddet tehdidi karĢısında yaĢadığı 

duygusal sıkıntının açığa çıkardığı duygudur. Korku duygularını yaĢayan birey, bu 

duyguya sebep olan tehdit unsurundan kaçmaya çalıĢır.  

 

 

Ġğrenme(disgust), bir birey veya nesneye olan nefret veya tiksinme duygusunun bir 

sonucudur. Ġğrenme duygusu yaĢayan bireyler, bu duygularına sebep olan birey veya 

nesnelerden kurtulmaya çabalar.  

 

 

Öfke (anger),  psikolojik ve fiziksel olarak kısıtlanmıĢ, haksızlığa uğramıĢ, zarar 

görmüĢ bireylerin yaĢadığı duyguları ifade eder. Sinir duygusu yaĢayan bireyler, bu 

davranıĢlarına sebep olan birey veya bireylere saldırma eğilimi gösterir. Sinir, bireylerin 

Ģiddet eğilimli davranıĢlar sergilemesine neden olur. Telefonu duvara fırlatmak, kurbanını 

dövmek, elini duvara vurmak, polise ateĢ bu tür davranıĢlara örnektir. Sinir genellikle kısa 

süreli tepkilere yol açar.  
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Utanç (shame), Ģiddetli acı, reddedilme veya yetersizlik duygularının bir sonucu 

olarak ortaya çıkar. Utanç duygusu yaĢayan bireyler, bu duygular karĢısında, saklanmak, 

kaybolmak veya intihar eğilimli davranır.  

 

 

 

Kriz müzakerelerinde, müzakereci Ģüphelinin duygularını tam olarak anladıktan 

sonra, bireyin bulunduğu duygusal sıkıntı evresini tespit ederek, bir davranıĢ eğilimi 

göstermelidir. Örneğin Ģüphelinin duygusal sıkıntı evresi üzüntü ise, müzakereci 

Ģüphelinin yalnız olmadığını ona hissettirmelidir. Daha da önemlisi müzakereci, Ģüpheliye 

yardım etmenin mümkün olduğunu ona anlatmalıdır. Çünkü üzüntü yaĢayan birey 

genellikle yanında ona destek olacak birinin varlığına ihtiyaç duyar.  

 

 

 

Kriz durumlarında tarafların yaĢadığı duygular, kriz müzakerelerinin seyrini ve 

sonucunu değiĢtirir niteliktedir. Bu nedenle taraflar birbirlerinin duygularını takip ederek, 

yargılayıcı olmayan bir tutumla birbirlerini anlamaya çalıĢmalıdır.  

 

 

 

2.6.3.2.3.   Rehine Müzakerelerinde Bilgi AlıĢveriĢi 

 

 

 

Bilgi, bütün müzakere boyutlarında hayati önem taĢıdığı gibi, kriz müzakere 

sürecinde de önemli rol oynar. Müzakereci, krizin kimler arasında, ne zaman, nasıl, ve 

neden gerçekleĢtiği gibi sorulara cevap bulmalıdır. Bilgi, söz konusu kriz müzakereleri 

olduğunda, olaya karıĢan bireyler ile ilgili genel bilgilerin yanı sıra, olayın nerede 

gerçekleĢtiği ile ilgili bilgileri de içerir. Çevresel faktörler, güvenlik sistemleri, 

müzakerenin gerçekleĢeceği yerde sürece etki edebilecek bütün öğeler göz önünde 

bulundurulmalıdır.  

 

 

 

Rehin alan bireyin, geçmiĢiyle ilgili olabildiğince fazla bilgi toplamak 

müzakerecinin, krizin Ģiddetini azaltmasında yardımcı olacaktır. ġüphelinin, psikolojik 

özellikleri, daha önceki suç kayıtları, sağlığı konusunda toplanan bilgiler ıĢığında, 
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müzakerecinin olaya nasıl yaklaĢacağı, hangi strateji ve taktikleri kullanacağı farklılık 

gösterir.  

 

 

 

2.6.3.2.4.   Rehine Müzakerelerinde KiĢilerarası ĠletiĢim ve Aktif Dinleme   

 

 

 

 

KiĢilerarası iletiĢim, kriz müzakerelerinin temelini oluĢturur. Tarafların kurdukları 

iletiĢimin kalitesiyle doğru orantılı olarak, kriz olayları sağlıklı ve barıĢçıl Ģekilde ancak 

etkili iletiĢim öğelerinin kullanımıyla çözülür. Etkili müzakereciler, kendilerine güvenen 

iletiĢim becerileri yüksek bireylerdir. Ġnsanları etkilemek için kelimelerin gücüne inanırlar. 

(Slatkin, 2009: 7) 

 

 

 

Kriz müzakerelerinde iletiĢim, tarafların birbirleri hakkında bir takım bilgi elde 

etmelerinde aracı olur. Müzakereciler, iletiĢim öğelerini kullanarak Ģüpheliler hakkında 

elde ettiği bilgiler doğrultusunda müzakereye yön verir.  

 

 

 

Kriz müzakerelerinde iletiĢim, müzakereci ve Ģüpheli arasındaki benzerlikleri fark 

etmenin yolunu açar. Müzakerecinin Ģüpheliyle benzer noktalarının bulunduğunu 

hissettirmesi, Ģüphelinin kendini daha rahat hissetmesine, dolayısıyla krizin çözülmesine 

yardımcı olur. Aynı zamanda iletiĢim, müzakereci ile Ģüphelinin arasında inĢa edilenin ve 

saygının da temelini oluĢturur. ġüpheli, müzakerecinin onu yargılamadan sadece problemi 

çözmek için onu dinlediğine inanmasıyla kriz müzakereleri baĢarıyla sonuçlanır. 

 

 

 

Müzakereciler, rehine olaylarında, iletiĢimi devam ettirmek zorundadır. Bu nedenle, 

rehin alanın basit bir Ģekilde evet hayır Ģeklinde cevap verebileceği kapalı uçlu sorular 

sormak yerine, rehin alanın düĢünmesini, konuĢmasını sağlayacak açık uçlu sorulardan 

faydalanırlar. Örneğin, müzakerecilerin rehin alanlara acıkıp acıkmadıklarını sormaları çok 

sık rastlanan bir durumdur. Yemek ihtiyacını sormak, müzakereci ve rehin arasında bir 



106 
 

güven iliĢkisi kurulmasına yardımcı olur. Rehin alan birey, bir baĢkasının kendisini 

düĢündüğünü hissederek, müzakereciye bir adım yaklaĢır. Dolayısıyla, olayın barıĢçıl bir 

Ģekilde çözümü için çaba sarf ettiğinin sinyallerini verir (Dias, 2002: 187). 

 

 

Kriz müzakerelerinde, sözlü iletiĢim öğeleri kadar, tarafların ortama yansıttıkları 

sözsüz iletiĢim öğeleri da önemlidir. Tarafların beden duruĢları, el kol hareketleri göz 

temasları, yüz ifadeleri bir takım mesajlar içerir. Taraflar, ortama karĢılıklı yansıttıkları 

iletiĢim öğelerinden bir takım mesajlar çıkararak, müzakere sürecinin seyrine katkıda 

bulunur. Örneğin paranoyak, korkmuĢ bir Ģüpheliyle müzakere ederken, müzakereci 

Ģüpheliyle olan mesafesini azaltmalı, daha uzak durmalıdır (proxemics). Çünkü bu insanlar 

tehdide karĢı aĢırı duyarlıdır.  

 

 

 

Kriz müzakerelerinde iletiĢime kurmada en önemli yardımcı aktif olarak 

dinlemektir. Aktif olarak dinlemek, kiĢilerarası iletiĢimin temelidir fakat kriz 

müzakerelerinde rolü bir adım daha fazladır. Kriz içindeki insanı dinlemek, durumun iyi 

analizinin yapılması, duruma uygun strateji ve taktiklerin kullanılması, dolayısıyla, 

Ģüpheliye mantıklı nedenler sunarak, umutlu davranmaları için gereklidir. Çünkü genellikle 

kriz olaylarında, kriz içindeki birey, bir takım yaĢanmıĢlıklardan geçerek kendisini krizin 

ortasında bulur. Bu birey veya bireyler, toplum içinde fark edilmemiĢ, kenara itilmiĢ, 

duygu, düĢünce isteklerine kulak verilmemiĢ, yanlıĢ anlaĢılmıĢ bireylerdir. Dolayısıyla, 

dinlenilmek onlar için önemsendiklerinin bir sinyalidir. ġüphelilerin belki de krizin içinde 

olmalarında temel neden olan yeteri kadar dinlenilmemiĢlik duygusu, daha sonra müzakere 

sürecinde krizden çıkmalarına yardımcı bir rol oynar niteliktedir.   

 

 

 

2.6.3.2.5.   Rehine Müzakerelerinde Güç  

 

 

 

KarĢı tarafın kendisinden daha çok seçeneği olduğunu fark eden müzakereciler, güç 

dengelerini değiĢtirmek için daha saldırgan stratejiler benimser (Donohue ve Taylar, 2003: 

527). Rehin alanlar, yeteri kadar güçlü olmayan politik gruplar, boĢanma davalarında 
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kocalar, daha rekabetçi ve daha güç odaklı bir müzakere sağlamak için güce yönelik 

mesajlar verirler. Diyaloglarında amaç, karĢı tarafın sosyal meĢruluğuna saldırarak karĢı 

tarafı, hayati önem taĢıyan konulara çekmeye zorlamaktır. Aksine rehine müzakerelerinde, 

müzakereyi gerçekleĢtiren taraf veya alıcı-satıcı müzakerelerinde satıcı, yüksek güçlü 

uluslar arası müzakereciler ve karı-koca müzakerelerinde karılar, daha katılımcı ve ilgi 

odaklı mesajlar içeren daha geniĢ yelpazede iletiĢim seçenekleri kullanırlar. Çünkü bu 

müzakerecilerin genel pozisyonlarına sınırı aĢmayan daha uygun seçenekleri vardır. Bu 

nedenle daha açık ve uzlaĢtırıcı bir iletiĢimle sosyal kimliklerini riske atabileceklerini 

düĢünürler.   

 

 

 

Yapılan bir araĢtırmada (Donohue ve Taylor, 2003), güç dengelerini değiĢtirmek 

için saldırgan stratejiler benimseyen bireylerin, istedikleri sonucu alamadıkları 

görülmüĢtür. Müzakereye daha çok zaman harcayan, anlaĢmak için daha istekli olan 

teröristlerin, istediklerini daha çok elde ettikleri görülmüĢtür.  Dini ideolojilere sahip olan 

teröristlerin, daha saldırgan stratejiler benimsedikleri araĢtırmanın bir baĢka sonucudur. 

Teröristler, korku ve tehdit içeren amaçlarına ulaĢmak için gücü bir araç olarak 

kullanmaktansa, olabildiğince fazlalaĢtırmayı amaçlar. Bu araĢtırmaya göre, kimlik, 

terörist müzakere süreçlerinde çok önemli bir rol oynamaktadır. Dolayısıyla, teröristlerin 

sosyal ve kültürel altyapıları, müzakere sürecinde önemlidir.   

 

 

 

Korsanların baĢrol oynadığı rehine müzakerelerinde, saldırgan stratejiler söz 

konusudur. Korsanlar, daha çok saldırgan stratejiler kullanarak güçlerini sergilemek 

isterler. Talep ve isteklerinden ödün vermezler. Çünkü olası bir anlaĢma durumuna 

hazırlıklı değildirler.  

 

 

 

Teröristler, kendileri ve karĢı taraf arasındaki güç dengelerinde fark gördüklerinde, 

gücü dengelemek için daha kavgacı ve ölümcül stratejiler benimserken, tehdit kapasiteleri 

arasında fark gördüklerinde ise daha çok müzakere etme yolunu seçerler.  
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2.7.   Müzakere Taktikleri (Negotiation Tactics) 

 

 

 
Taktik, Fransızca‟da tactique kökenli, türlü savaĢ araçlarını belli bir sonuca 

ulaĢmak amacıyla etkili biçimde birleĢtirerek ve kullanarak kara, deniz veya hava savaĢını 

yönetme sanatı olarak tanımlanır. Ġstenen sonuca ulaĢmak amacıyla izlenen yol ve 

kullanılan yöntemlerin tümüdür (Çetin, 2007) taktikleri, stratejilerin bileĢenleri olarak 

tanımlar. Taktik kavramı çok sıklıkla strateji kavramıyla karıĢtırılmaktadır. “Taktikler, 

daha kapsamlı olan stratejinin uygulanmasını sağlamak için tasarlanan kısa vadeli 

uyumlaĢtırıcı hareketlerdir” (Çetin, 2007: 169).  

 

 

Her durum ve her birey için genel geçer tek bir taktik türünden söz etmek mümkün 

değildir. Belirli bir birey üzerinde etkili olan taktik, baĢka bir birey üzerinde aynı etkiyi 

göstermeyebilir. Ya da belirli bir durumda uygulanarak etkili olan taktik söz konusu baĢka 

bir durum olduğunda sonuç vermeyebilir. Özünde bir kiĢilerarası iletiĢim süreci olan 

müzakere yönetiminde çeĢitli taktikler tamamen farklı özellikle taĢıyan insanlar üzerinde, 

farklı durumlarda kullanılmaktadır. Bireyleri müzakere masasına oturmadan karĢı taraf 

hakkında topladıkları bilgiler, hangi taktiği kullanacaklarını belirlemelerinde önemli rol 

oynar.  

 

 

 

Özellikle alıcı ve satıcının söz konusu olduğu müzakerelerde, genelde satıcılar, 

müĢterileri hakkında detaylı bilgiye sahiptir. Nelerden hoĢlanıp neleri sevmedikleri, aileleri 

hakkında detaylı bilgiler, kiĢilikleri hakkında detaylı bir araĢtırma yaptıktan sonra, 

müzakereye baĢlarlar. Böylece alıcılar için kullanabileceği en uygun taktiği belirleyen 

satıcılar, müzakere masasından istediklerini alarak kalkarlar (Steele ve diğerleri 1989). 

Müzakere taktikler bilgi toplama, taraflar arasındaki farklı algılamalarla baĢ etme, bu 

farklılardan faydalanma konularında müzakerecilere yardımcı olur. Taktikler, tarafların 

istediklerini alarak masadan kalkmaları konusunda onlara yardım edecek bir araçtır.  

 

 

Her koĢul ve birey üzeride aynı taktiğin kullanılamayacağı gibi, sadece tek bir 

taktik kullanımı da zorunlu değildir. Bazen müzakereciler, sürecin gidiĢine göre herhangi 
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bir taktikle baĢlayarak, süreç içerisinde baĢka bir taktikle devam edebilir veya iki taktiği 

aynı anda kullanabilir. Burada önemli olan, müzakerecilerin kimlerle müzakere ettiklerinin 

analizini iyi yaparak, mevcut Ģartlar ve durumun doğru değerlendirmeleri sonucu en uygun 

taktiği kullanabilmeleridir. Çünkü taktikler yanlıĢ veya baĢka bir ifadeyle doğru zamanda 

ve doğru Ģekilde kullanılmadıkları zaman ters tepkiler yaratabilir. Ġstediklerini elde etmek 

için kullanılan taktikler, yanlıĢ kullanıldıklarında, müzakerecilerin mevcut durumlarından 

geriye doğru gitmelerine yol açabilir. 

 

 

2.7.1.  AĢırı Talepler (Extreme Demands) 

 

 

 

 

AĢırıyı talep etme, Sovyet stili, çığ gibi talepler Ģeklinde de ifade edilmektedir. 

Aslında aĢırı talepler taktiğinde önemli olan aĢırı kelimesidir. Müzakere sürecinin 

baĢlangıç aĢamasında taraflardan herhangi birinin çok yüksek, aĢırı taleplerde bulunmasını 

ifade eder (Gottlieb ve Healy, 1990: 48). Müzakere sürecinin en baĢında taraflardan birinin 

karĢı tarafın istek ihtiyaç ve beklentilerini düĢürmeye zorlayarak geri adım atmalarını 

sağlamak için çok fazla talepte bulunmasıdır. Aslında bireylerin müzakereye baĢlamadan 

belirlediği hedefler, müzakere sürecinde dile getirdiği istek, ihtiyaç ve taleplerinden daha 

düĢüktür, fakat karĢı tarafı yıldırmak için aĢırıyı dillendirir. AĢırı taleplerle karĢı karĢıya 

kalan bireyler, bu talepleri yerine getirmeye hiç niyetli olmasalar dahi, durum 

değerlendirmesi yapma fırsatı yakalar. AĢırı talepler taktiği müzakerecilere neyin mümkün 

olup neyin mümkün olmayacağına dair ipuçları yakalama fırsatı verir.  

 

 

 

2.7.2.  Rus Cephesi (Russian Front) 

 

 

 

Rus cephesi taktiği ismini Ġkinci Dünya SavaĢı döneminden almaktadır. Ġkinci 

Dünya SavaĢı sırasında Alman askerlerinin en çok korktuğu durum, Rus cephesine 

gönderilmekti. Çünkü Rus cephesinde askerlerin soğuktan donarak ölmesi, kafalarına 

isabet edecek bir Rus mermisiyle yaĢamlarını kaybetmeleri kadar olasıydı.  
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Müzakere sürecinde kullanılan Rus cephesi taktiğinde taraflardan biri, diğer tarafın 

asla kabul etmeyeceğini bildiği bir teklif sunar (Steele ve diğerleri, 1989: 95). Bu teklif 

daha çok giydirilip süslenilerek karĢı tarafa çok daha mantıklı bir Ģekilde sunulur. AĢama 

aĢama nasıl iĢleyeceği, neler yapılması gerektiği anlatılır.  

 

 

 

Aslında Rus Cephesinin özünde tehdit unsuru vardır. Tarafların sunduğu en kötü 

seçenek, karĢı tarafın diğer seçeneği tercih etmediği durumda karĢı karĢıya kalacağı 

durumdur. 

 

 

 

2.7.3.   Kemirmek (Nibbling) 

 

 

 

 

Kemirmek, ufak tefek taleplerde bulunarak, her bir talepte uzlaĢmaya varmaktır. 

Kemirmek taktiği, genellikle tarafların çok aĢırı olarak nitelenebilecek talepleri söz konusu 

olduğunda kullanılır. Talepte bulunan taraf bu nedenle, mevcut talebini belirli parçalara 

ayırarak küçük küçük talepler halinde sırasıyla karĢı tarafa sunar. Fakat burada önemli olan 

küçük parçalar ayrıĢtırılmıĢ taleplerin uzun bir zaman dilimine yayılarak karĢı tarafa 

sunulmasıdır. Böylece taraflar bir anda çok fazla taleple karĢılaĢmak yerine, uzun bir 

zaman diliminde küçük küçük taleplerle karĢılaĢacak beklide bu taleplerin hepsini yerine 

getireceklerdir. Talepte bulunurken, olabildiğince kibar olan taraflar karĢı tarafın, talepleri 

yerine getirmesini kolaylaĢtırır. Talebi karĢıla taraf ise genellikle, çok kibar Ģekilde 

teĢekkür eder, minnet duyar. Talep eden taraf, talepleri arasında bir zaman bırakır. Hepsini 

aynı anda istemek yerine, küçük küçük parçalar halinde uzun bir zaman diliminde ister.  
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2.7.4.  Geri Çekilme (Recessing) 

 

 

 

 

Geri çekilme, tarafların müzakerenin gidiĢatından biraz soluk almak, o zamana 

kadar konuĢulanları gözden geçirerek muhakeme yapmak için müzakereye 5-10 dakikalık 

kısa süreli, verdikleri arayı ifade eder. Deneyimli müzakereciler geri çekilme taktiğini 

sadece kendileri için değil, karĢı tarafın da soluklanıp, iĢbirlikçi yaklaĢımla müzakereye 

devam etmelerine bir fırsat olarak kullanır (Scott, 1989: 50). Doğru zamanda kullanılan 

geri çekilme taktiği tarafların enerjilerini ve konsantrasyonlarını canlandırarak, 

müzakerenin daha etkili devam etmesini kolaylaĢtıracaktır.  

 

 

Örneğin bir konuda kesin karar vermeyen tarafın kafasında bir takım Ģüpheler söz 

konusu ise, verilecek 5-10 dakikalık kısa bir ara tarafın kafasındaki Ģüpheleri tekrar gözden 

geçirerek, durum değerlendirmesi yapması için bir fırsat olacaktır. Ġçinden çıkılmaz bir 

durum söz konusu ise, konuĢmalar görüĢmeler artık ilerlemiyorsa, müzakere süreci sıkıĢıp 

kaldıysa, ara vermek çok etkili bir taktik olabilir. 

 

 

 

Geri çekilme, tarafların tutum ve davranıĢlarına, müzakerenin seyrine göre doğru 

Ģekilde kullanılmadığı zaman sürecin seyrini olumsuz etkileyebilir. Çok etkili bir Ģekilde 

devam eden müzakerede geri çekilme taktiğini kullanan var olan etkili iklimi bozarak 

müzakerenin ilerleyiĢini durdurur. Dolayısıyla ara vermek, zaman kaybı anlamına gelir.  

 

 

 

2.7.5.   Süre Vermek 

 

 

 

Müzakerelerin sonlanacağı tarihi, zamanı, süreyi müzakerenin en baĢında 

belirlemek, müzakere sürecinin baĢarılı sonuçlanması içi kullanılacak taktiklerden bir 

tanesidir. Müzakere sonucunda kararların alınması için bir saat belirlemek, örneğin saat 

11‟de uçağı olduğunu veya ayın 15‟ine kadar teklifi sunması gerektiği söyleyen 
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müzakereci, konunun sona erdirilmesi için bir tarih zaman süre belirlemiĢ olur. Böylece 

verilen süreye göre, tarafların tutum ve davranıĢları Ģekillenecektir.  

 

 

 

Müzakerede kararların alınması için belirlenecek olan sürenin tarafların ortak 

kararlarının bir sonucu olması önemlidir. Çünkü tek taraflı konulan süreler, karĢı taraf 

tarafından tehdit olarak algılanabilir. Tehdit edildiğini algılayan taraflar ise hırçınlaĢarak 

müzakere sürecini olumsuz etkileyecektir. 

  

 

 

Belirli bir süre belirlemek, bir tarafın dayatması sonucu olarak değil, iki tarafın 

ortak ortak konuĢarak belirledikleri bir karar ise, müzakere ortamında daha sıcak daha 

samimi bir atmosfer yaratılacaktır. Süre belirlerken tarafların sözlü iletiĢim öğelerini nasıl 

kullandıkları da önem taĢır. Örneğin saat 11‟de uçağım var demek yerine, saat 11‟e kadar 

bir sonuca varabilirsek benim için çok uygun olur zira uçağa yetiĢmem gerekiyor gibi bir 

söylemle müzakere ortamına iĢbirlikçi bir atmosfer hâkim olacaktır. Dolayısıyla taraflar bir 

an önce çözüme ulaĢmak için daha çok çaba sarf edeceklerdir çünkü kısıtlı zamanlarının 

olduğunu bilen taraflar daha yaratıcı çözümler sunacaktır. 

 

 

Süre kısıtlaması söz konusu olmadığı durumlarda taraflar, gereksiz konuĢmalarla 

konuyu daha çok uzatacak, çözüm odaklı değil, sorun odaklı konuĢmaya devam 

edeceklerdir. (Scott, 1989: 53) 

 

 

 

2.7.6.   Eğer…(If) 

 

 

 

Eğer taktiği, eğer biz Ģöyle yaparsak sizin sağlayacağınız yararlar nelerdir tarzı 

sorular sormaktır. Eğer taktiği yapıcı bir taktiktir. Taktiğin kullanılmasındaki amaç, her iki 

tarafa da maksimum yarar sağlayacak çözümü bulmaktır. Eğer taktiğinin bazı durumlarda 

olumsuz etkiler açığa çıkardığı da görülmektedir. Eğer taraflar müzakere sonucuna 

ulaĢmak için epeyce yol kat etmiĢlerse, çözüme neredeyse ulaĢmıĢlarsa, eğer taktiğini 
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kullanmak anlaĢmayı tamamen bozabilir. Her Ģey konuĢulmuĢken, tam da sonuca 

ulaĢılmak üzereyken, bir tarafın ya bu konuda büyük bir değiĢiklik istersem Ģeklindeki 

sorusu, o zamana kadar konuĢulan her konunun çöpe atılması, her Ģeye yeniden baĢlanması 

anlamına gelmektedir. Taraflar arasında güvensizliğe neden olacaktır.  

 

 

 

2.7.7.  Tam Açıklama Yapmak  

 

 

 

Tam açıklama yapmak, günlük kullanımında bir konu, bir durum hakkında tüm 

bilgileri paylaĢmaya hazır olmak anlamına gelmektedir. Fakat söz konusu müzakere süreci 

olduğunda, bireylerin farklılaĢan iletiĢim becerileri, bilgileri paylaĢmaya istekli olup 

olmamaları, tam bir açıklama durumunun önünde engel teĢkil eder.  Çünkü her zaman 

bireylerin kendilerine kalmasını istedikleri bir takım bilgiler vardır. Ya da bireyler 

paylaĢmak isteseler dahi, iletiĢim becerilerinin yetersiz kaldığı durumlar söz konusudur. Bu 

nedenle aslında tam açıklamadan kasıt, karĢı tarafın algıladığının %90‟ıdır.  

 

 

 

Bazı deneyimli müzakereciler, her Ģeyi açıklamanın, bütün bilgilerin karĢı taraf ile 

paylaĢılmasının, müzakere süreci açısından bir intihar olduğunu iddia ederler (Scott, 1989: 

54). Fakat mevcut durumun niteliğine, bireylerin özelliklerine ve aralarındaki iliĢkinin 

boyutuna göre tam açıklama taktiği çok olumlu sonuçları da beraberinde getirebilir. Bazı 

müzakereciler, kiĢilik ve karakteristik özellikleri açısından çok net, her Ģeyi açıklayan, 

bütün bilgileri masaya döken bir yapıya olabilir. Aslında samimi Ģekilde aktarılan bilgiler 

ıĢığında yaratıcı çözümlerin oluĢması da daha çabuk olur.  Dolayısıyla, kendisine samimi 

yaklaĢıldığını fark eden taraf, daha iĢbirlikçi bir tutumla, ortak bir sonuca ulaĢmak için 

daha çok çaba sarf edecektir.  

 

 

 

Tıpkı taktiklerde söz konusu olduğu gibi stratejilerde de bütün müzakere çeĢitleri 

için tek bir genel geçer stratejiden söz etmek mümkün değildir. Hangi durumlar için hangi 

stratejileri kullanacağınıza karar verecek olan sizsiniz. Taraflar arasındaki güven 
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derecesine göre baĢvurulacak olan stratejiler de farklılık gösterecektir. Bir strateji ile 

baĢlayıp, iĢe yaramadığı durumlarda baĢka bir strateji kullanmak ta mümkündür.  

 

 

 

2.7.8.  Çok Soru Sormak  

 

 

 

Müzakere süreçlerinde, bazı durumlarda, tarafların birbirleriyle çok fazla bilgi alıĢ-

veriĢinde bulunması veya bazı bilgilerin tarafların aleyhinde olmasından ötürü 

paylaĢmaktan çekinmeleri doğaldır. Çünkü mevcut koĢulların niteliğine göre öyle bilgiler 

vardır ki,  durumu bir tarafın lehine sonuçlandırırken diğer tarafın aleyhine sonuçlanmasına 

etki eder. Bu durumlarda kullanılabilecek en etkili taktik olabildiğince çok soru sormaktır. 

Çünkü taraflar ancak soru sorarak ulaĢmak istedikleri bilgiye ulaĢabilirler. Taraflar 

birbirlerinin sorularının tümünü cevaplamasalar dahi, soru soran tarafın mevcut cevapları 

birleĢtirip, değerlendirerek ihtiyacı olan bilgiye ulaĢması mümkün olur  

 

 

 

Toplumda karĢı tarafı etkileme süreci olarak ta bilinen müzakerelerde, taraflar 

birbirlerini etkileme adına normalden daha çok konuĢurlar. Dolayısıyla daha az dinlerler. 

KarĢılarındaki insanın ne söylediğine odaklanmak yerine, bir sonraki adımda kendisinin ne 

söyleyeceğini düĢünürler. Etkili bir müzakere için tarafları aynı oranda birbirlerini 

dinlemesi dolayısıyla anlaması gerekmektedir. Bunun için ne kadar çok soru sorulursa, o 

kadar çok bilgi elde etmek mümkün olacaktır.  

 

 

 

Sorularınızın hepsine cevap alamasanız bile, karĢı tarafı konuĢturmayı 

baĢaramasanız bile, çeĢitli ipuçları elde edebilirsiniz. Müzakere süreci özünde 

konuĢulanların etkili olduğu kadar konuĢulmayanların da önemli olduğu bir kiĢilerarası 

iletiĢim sürecidir (Bazerman ve Neale, 1993: 91).  
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2.7.9.   Blöf Yapmak  

 

 

 

Blöf yapmak taktiği tarafların birbirlerini etkileyecek gerçek olmayan bir durumdan 

bahsederek istediklerini elde etmelerinde kullanılır. Örneğin satıcı-alıcı müzakerelerinde 

arabasını belirli bir para karĢılığında satmak isteyen satıcı, alıcının istediği parayı 

vermeyeceğini düĢündüğünde, talep ettiği miktardan çok daha fazla teklif eden baĢka bir 

alıcının varlığından bahsetmesi, alıcının arabayı kaybetmemek için satıcının talep ettiği 

parayı ödemeyi kabul etmesiyle sonuçlanabilir.   

 

 

 

Blöf yapmak baĢka bir ifadeyle belirli bazı gerçekleri ele alarak, onları abartılı 

Ģekilde sunma biçimidir. Blöf yapma taktiği, blöf yapanın inandırıcı olduğu sürece olumlu 

sonuçlar doğurmaktadır. Taraflar birbirlerinin blöf yaptıklarını anlarlarsa, durum mevcut 

durumdan daha geriye gidebilir. Hatta güve kaybı gibi, telafisi çok güç olan sonuçlara yol 

açabilir.  

 

 

 

2.8.   Müzakere AĢamaları  

 

 

 

Gerek iki birey, iki grup gerekse iki ulus ya da iki organizasyon arasında 

gerçekleĢen müzakereler belirli evrelerden geçerek gerçekleĢir. Bu evreler arasındaki geçiĢ 

süreçlerinin, kesi ve net olarak ayrımını yapmak çok güçtür. Fakat müzakere sürecinin baĢ 

aktörleri, bireyler, bu evrelerin her birinin varlığını bilerek müzakereye hazırlanmalıdır.  

 

 

Fakat müzakere evrelerinin önceden farkında olmak ve buna göre her bir evre için 

ayrı olarak planlama sürecinde yapılacak olan hazırlık, müzakere sürecinin seyrine yön 

vererek, baĢarısını etkileyecek niteliktedir. Müzakerelerde genel geçer evrensel 

aĢamalardan söz etmek mümkün değildir. Fakat aĢağıda yer alan müzakere aĢamaları 

müzakere sürecinin iĢleyiĢini anlamak açısından yol gösterici niteliktedir. Bu aĢamaları 

takip etmek mutlak baĢarıyı ifade etmemekle birlikte, strateji oluĢturmak, durumun 

değerlendirmesini iyi yapmak için etkilidir.  
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2.8.1.   Hazırlık ve Planlama Süreci  

 

 

 

Planlama ve hazırlık süreci, müzakerenin seyrine ve sonucuna doğrudan etki 

edecek en önemli aĢamadır. Toplumumuzda, bireylerin gündelik hayatlarında planlama 

yapması, çok sıkıcı, zevksiz, can sıkıcı bir iĢ olarak kabul edilir. Bu nedenle belirli olaylar 

karĢısında bireyler hemen harekete geçmek yerine daha çok erteleme yolunu seçer. 

Özellikle iĢ dünyasında yer alan çoğu iĢ adamı zamanın kısıtlı olması, iĢ hayatının 

yoğunluğu gibi bahanelerle planlama yapmaya yeteri kadar vakit ayırmadıkların yakınırlar. 

Aslında bireylerin gerek sosyal hayatlarında gerekse iĢ hayatlarında etkili derecede 

planlama yapamaması vakit ayıramamalarından değil, hazırlık sürecinde yaptıkları bir 

takım hatalardan kaynaklanır. 

 

 

 

2.8.1.1.    Hazırlık Süreci  

 

 

 

 Müzakerelerde hazırlık süreci, doğruda araĢtırma ile ilgilidir. Hazırlık süreci 

bireyni kendi koĢullarını belirlemesi, karĢı tarafın koĢullarını araĢtırması, güçlü ve zayıf 

yönlerini ortaya çıkarması ve elde ettiği verilerden yola çıkarak karĢı taraf hakkında bir 

takım varsayımlar geliĢtirmeyi içerir. Hazırlık süreci tarafların müzakere yelpazelerini 

belirledikleri süreçtir.  

 

 

 

 

2.8.1.1.1.    Hedef Noktası (Top Line, Target Point) Belirlemek 

 

 

 

Müzakerecilerin müzakerenin tam olarak nerde sonlanmasını istediği nokta hedef 

noktasıdır. Etkili bir müzakere süreci, tarafların hedef ve direnç noktaları arasında 

gerçekleĢir. Hazırlık süreci, öncelikle tarafların hedeflerini doğru olarak belirlemesiyle 

baĢlar. Tarafların her Ģeyden önce neden müzakere etmek istediklerini açıkça belirlemeleri 

gerekir. Ġnsanlar bir yolculuğa çıkmadan önce rotalarını, tam olarak belirlemezlerse, 

gidecekleri yere vardıklarında durmasını da bilmezler. Tıpkı yolculuklardaki gibi, 
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müzakerelerde de hedeflerini baĢlangıçta doğru belirleyen tarafların hedefe ulaĢmaları 

daha kolay olacaktır. 

 

 

 

Müzakere öncesinde tarafların hedeflerini doğru sırada belirlemeleri hayati önem 

taĢımaktadır. Müzakerelere çok yüksek hedeflerle baĢlamak tarafların motivasyonlarını 

düĢürebilir. Normalden daha düĢük seviyede belirlenen hedefler durumunda ise, taraflar 

müzakere sürecinde gerekli çabayı göstermezler.  

 

 

Hedefleri doğru belirlemek tek baĢına yeterli değildir. Hazırlık aĢamasında bu 

hedeflerin önem sırasına konularak öncelikli olanların belirlenmesi gerekmektedir. 

Hedefler, belirli bir miktar para, bir ev gibi somut olabileceği gibi baĢarı, saygı, gibi soyut 

kavramları da içerebilir. Örneğin çocuk ve annesi arasında gerçekleĢen bir müzakerede 

çocuk annesinden kendisine çikolata almasını istiyorsa, çikolatayı elde ettiğinde müzakere 

amacına ulaĢmıĢ olacaktır. Ya da satıcı ve alıcı arasında gerçekleĢen bir müzakerede 

satıcının hedefi, arabasını 50 milyar karĢılığında alıcıya satmak ise, bu para karĢılığında 

sattığında amacına ulaĢmıĢ olacaktır.  

 

 

 

 

2.8.1.1.2.   Direnç Noktası (Bottom Line, Resistance Bottom) Belirlemek 

 

 

 

 

Direnç noktası, bireyin anlaĢma yapmayı kabul edeceği uygun olan son noktadır 

Müzakerecileri hazırlık sürecinde belirlemeleri gereken önemli konulardan biri olarak 

direnç noktası, bireyin anlaĢma yapmayı kabul edeceği uygun olan son noktayı ifade eder 

(Luecke, 2008: 27). 

 

 

 

Örneğin birey, eğer bir ev satın alacaksa, direnç noktası ev için ödeyebileceği en 

yüksek miktarı ifade eder. Eğer bir ev satmayı düĢünüyorsa, bireyin direnç noktası evi 

satabileceği en düĢük miktardır. 
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Direnç noktası bir kere belirlendikten sonra değiĢmesi söz konusu değildir. BaĢka 

bir ifadeyle, müzakere esnasında ortaya çıkan koĢullar, direnç noktasından harekete mahal 

vermez. Öreğin ev için talep ettiğiniz ücret 100 milyar ise, baĢka bir ifadeyle direnç 

noktanız 100 milyar ise, karĢı tarafın ev için size ödeyebileceği maksimum ücret 80 milyar 

ise, baĢka bir ifadeyle direnç noktası 80 milyar ise anlaĢma söz konusu değildir. Eğer birey 

80 milyarı kabul ediyorsa, bu durumda doğru belirlenmemiĢ direnç noktası söz konusudur.  

 

 

 

Aynı durumda, müzakere sürecinin sonlanmaması için ev sahibi, evin tadilatını 

kendi yaptırmayı artı 80 milyar talep edebilir. Böyle bir durumda evi alacak olan bireyin 

direnç noktasında ısrar etmesi, müzakerenin tıkanmasına yol açar. Çünkü aslında bu durum 

her iki tarafın da kazandığını düĢündüğü, mükemmel bir müzakere sürecini ifade eder. 

Bireyler, eğer direnç noktalarında ısrarcı olurlarsa, diğer yaratıcı çözümleri göremeyebilir, 

bu da müzakere masasından elleri boĢ ayrılmalarına yol açabilir (Fisher ve Ury, 1981: 102-

103). Direnç noktası, bireyleri çok kötü anlaĢmaları kabul etmekten korusa da, aynı 

zamanda kabul edilmeye değer bir anlaĢmadan mahrum bırakabilir. Tarafların direnç 

noktaları birbirleriyle örtüĢmediği durumlarda, çatıĢma kaçınılmazdır 

 

 

2.8.1.1.3.  BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement) Mivana 

(Müzakere ile Varılan AnlaĢmaya En iyi Alternatif) 

 

 

 

MĠVANA, taraflarda birinin müzakere masasından kalkarak, müzakereye son 

noktayı koyması durumunda, karĢı tarafın ne yapacağını ifade eder. (Gino ve Moore, 2008: 

385). Taraflardan birinin müzakereyi sonlandırması sonucunda, diğer tarafın sarıldığı 

alternatif çözümü ifade eder.  

 

 

 

Taraflar, hazırlık aĢamasında, MĠVANA‟larını belirlemelidir. Çünkü müzakere 

süreci, farklı öğelerın etkisiyle oluĢa karmaĢık bir süreçtir. Dolayısıyla kesin sonuçlarını 
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önceden tahmin etmek ya da bilmek pek mümkün değildir. Taraflar ne kadar iyi 

müzakereye hazırlanmıĢ olurlarsa olsunlar, MĠVANA‟sız müzakereye baĢlamamalıdırlar.  

 

 

MĠVANA, tarafların kendilerine Ģu soruyu yöneltmeleriyle belirlenir “Müzakere 

sonuçlandığında, en yüksek kaybım ne olabilir? Bu soruya gerçekçi Ģekilde verilecek 

cevaplar sonucunda taraflar MĠVANA‟larını belirleyerek, hedeflerini tekrar gözden 

geçirirler (Hiltrop ve Udall, 1995: 20). 

 

 

 

MĠVANA belirlenirken, müzakere sürecinde nerde durulması gerektiği, süreç 

durduktan sonra ne yapılacağı, karĢı tarafın size gerçekten ihtiyacı olup olmadığı gibi 

sorularla birlikte durum değerlendirmesi önceden yapılmalıdır. Tarafları özenle 

hazırladıkları MĠVANA‟ları müzakere sürecinde doğru kullanıldığı zaman olumlu sonuçlar 

doğurur. Özellikle MĠVANA‟sı karĢı tarafın MĠVANA‟sından daha güçlü olan taraflar, 

MĠVANA‟larını karĢı tarafa açıklayarak, karĢı tarafı çaresiz hissettirmek mümkündür. 

Eğer taraflar birbirlerinin MĠVANA‟sıyla ilgili kesin ve net bilgileri söz konusu değilse, 

MĠVANA‟larını açığa çıkararak paylaĢmak riskli sonuçlara neden olabilir.  

 

 

 

MĠVANA, müzakere sürecinde, tarafların karĢı koymaları gereken bir anlaĢmayı 

kabul etmelerinden onları korur. Çünkü alternatifleri olan taraflar, kendilerini mevcut 

durumu kabul etmeye zorunlu hissetmezler. Ġkinci olarak MĠVANA, müzakere masasına 

oturan tarafların, hedef noktalarına yakın en üst düzeyde alacaklarını alıp masadan 

kalkmalarına yardımcı olur. 

 

 

 

2.8.1.1.4.   Müzakere Edilecek Sorunları Tespit Etme 

 

 

 

Müzakerelerde taraflar hedef ve direnç noktalarını belirledikten sonra, müzakere 

edilecek sorunları tespit etmelidir. Hedefleri belirlemek, o hedefe nasıl ulaĢılacağının da 

planlanmasını gerektirir. Buna da, müzakere edilecek sorunların tespitinden baĢlanmalıdır.  
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Müzakerelerde sorunlar, müzakerelerin boyutlarına göre farklılık gösterir. Bazı 

sorunlar, ikinci el bir otomobile ödenecek paranın kararlaĢtırılması kadar kolayken, bazıları 

ise iĢçilerin maaĢ beklentilerini karĢılanması için çok çeĢitli ekonomik verilerin 

değerlendirilmesi gibi karmaĢık süreçleri içerebilir.  

 

 

 

Bazı sorunlar ise, çok ince ve hassas detaylar üzerinde Ģekillenir. Örneğin bir 

anlaĢmadaki tek bir madde, tarafların kabul etmesini zorunlu kılan kesin bir kuralı 

içerebilir. Normal Ģartlarda her iki taraf da bir anlaĢma metninde içeren tüm maddelere 

uymakla yükümlüdür. Fakat anlaĢma metnin içerdiği tek bir maddenin çok daha fazla 

yükümlülükler getirdiği durumlarda söz konusu olabilir. Örneğin; yönetim ve sendika bir 

konuda anlaĢmaya varmak isteyebilir. Konunun çözümlenmesi için ortak bir karar almıĢ 

olabilir fakat iĢ gücündeki azaltmalara karĢı bir anlaĢma metninde önlerine çıkan bir madde 

anlaĢmayı imkânsız kılabilir. Bu nedenle tarafların müzakere edilecek sorunları tek tek 

belirlemesi, söz konusu bir anlaĢma metni ise, bütün maddelerinin tek tek gözden 

geçirilmesi gerekmektedir.  

 

 

2.8.1.1.5.   KarĢı Taraf Hakkında AraĢtırma Yapmak  

 

 

 

KarĢı tarafı anlamak müzakere sürecinin baĢarısı açısından son derece önemlidir. 

Taraflar, birbirleri hakkında mümkün olabildiğince fazla bilgi edinerek, karĢı taraf için 

neyin önemli olduğunu bilmek durumundadır. Çünkü ancak karĢı tarafın önceliklerini bilen 

tarafların birbirlerini anlamaları mümkün olur.  

 

 

 

Tarafların finansal durumları, sosyal ve iĢ çevreleri, müzakere sürecinde etkilidir. 

Dolayısıyla bu konular hakkında olabildiğince araĢtırma yapmak, tarafların hedef 

noktasına ulaĢmalarını kolaylaĢtırır. Örneğin bir araba satın almak istiyorsak, satıcı 

hakkında yapılacak araĢtırma, hedefe ulaĢılmasını kolaylaĢtıracaktır. Satıcının bizim 

istediğimiz model arabadan elinde ne kadar olduğunu bilmek, belirli doldurması gereken 
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bir kotasının olup olmadığını araĢtırmak müzakere sürecinde etkilidir. Çünkü eğer aĢırı 

stok söz konusu ise veya doldurması gereken aylık kotası mevcut ise, elindeki arabayı 

satması daha kolaylaĢacaktır. 

 

 

 

Bir baĢka araĢtırılması gereken konu, satıcının geçmiĢidir. Çünkü bireylerin 

geçmiĢteki davranıĢlarına bakarak gelecekte de nasıl davranacaklarına dair bir takım 

varsayımlar geliĢtirmek mümkündür. Bu nedenle karĢı tarafın daha önceki müzakerelerde 

nasıl davrandığı konusunda ipuçları elde ede müzakereciler, olası davranıĢları için bir 

takım varsayımlar geliĢtirebilirler. Örneğin, satıcının güvenilir olup olmadığı, paraya 

gereğinden çok önem verip vermediği, müzakere sürecinde rol oynayacak önemli 

bilgilerdir. KarĢı taraf hakkında araĢtırma yapmak, karĢı tarafın güçlü ve zayıf yönlerini 

tespit etmek buna göre müzakere sürecine hazırlık yapmayı gerektirir.   

 

 

 

2.8.1.2.    Planlama Süreci  

 

 

 

Planlama aĢaması ise, müzakere süreci için, tarafların izleyeceği yolu nasıl 

tasarladığı ile ilgilidir. Müzakereye nasıl baĢlanılacağı, tarafların beklentilerinin en aza 

indirmenin yolları, gibi konuların planlanmasını içerir (Steele ve diğerleri, 1989: 58). 

BaĢka bir ifadeyle oturumun nasıl ilerleyeceğine göre, strateji oluĢturmaktır. Bir atletin 

yarıĢ stratejini belirlemesi planlamayı oluĢturur. Planlama aĢamasında cevap verilmesi 

gereken bir takım sorular vardır. Müzakere sürecinin basıl baĢlatılacağı, ilk oturumun nasıl 

açılacağı, karĢı tarafın cevabına karĢılık nasıl cevap verileceği, gündemin nasıl 

belirleneceği gibi sorulara verilecek olan cevaplar planlama sürecini oluĢturur. Planlama 

süreci, müzakerecinin, müzakere sürecinin seyrine göre, müzakere masasında 

olabilecekleri önceden hesaplayarak, olabilecek olumsuzlukları bertaraf etmek için yaptığı 

hazırlıktır. Bu nedenle iyi ve etkili bir müzakere süreci için temel koĢul, iyi planlama 

yapmaktan geçer.   
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2.8.1.2.1.  Planlama ÇeĢitleri 

 

 

 

Müzakere sürecinde planlama aĢaması için üç çeĢit planlama söz konusudur. 

Bunlar, stratejik, taktiksel ve idari planlamalardır  (Lewicki ve Litterer, 1985). 

                 

                 

                                    

 2.8.1.2.1.1.   Stratejik Planlama 

 

 

 

Stratejik planlamanın amacı uzun vadeli hedeflere ulaĢmak ve bu hedeflere ulaĢmak 

için birini konumlandırmaktır. ġirketlerde stratejik planlamanın amacı Ģirketin belirlenmiĢ 

gelecekteki hedeflerine ulaĢmasını, Ģirketin pozisyonunun korunmasıdır. Örneğin iĢçi-

iĢveren müzakerelerinde yöneticiler, iĢçilerin gelecek üç yıl içindeki kontratlarındaki iĢçi 

tazminatları, iĢ güvenliği gibi konular hakkındaki hedeflerini belirlemek için 

oluĢturacakları plan bir stratejik planlama örneğidir (Lewicki ve Litterer, 1985: 48) 

 

 

Bir alıĢ-veriĢ merkezinin inĢası için alınacak arazinin müzakere aĢamasında, alıcı 

ne kadar para ödemesi gerektiğini, koĢulları, inĢaatı kafasında belirlemeli ve bu hedeflere 

ulaĢmak için stratejisini belirlemelidir. Yine yapılan bu planlamalar, stratejik planlama 

örnekleridir. 

 

 

 

2.8.1.2.1.2.   Taktiksel Planlama  

 

 

 

Uzun vadeli hedeflere ulaĢmak için kısa vadeli taktikler geliĢtirilen süreç taktiksel 

planlamadır. Bu aĢamada stratejik planların uygu Ģekilde yürütülüp yürütülmediğini takip 

etmek için belirlenen hedefler taktiksel planlamayı oluĢturur. Bu aĢamada yapılacak 

planlar stratejik planlamaya oranla daha kısa süreli planlardır. Stratejik planları en iyi 

Ģekilde yürütülmesi için çizilen rotayı ifade eder.  
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Taktiksel planlama sürecinde, müzakereciler, hedeflerini belirledikten sonra, bu 

doğrultuda, hedefe ulaĢmalarını kolaylaĢtıracak taktikler geliĢtirir. Müzakerede 

kullanılacak olan taktiklerin önceden belirlenmesi, bu süreçte yer alır.   

 

 

 

2.8.1.2.1.3.   Yönetimsel Planlama  

 

 

 

 

Yönetimsel planlama, insan gücünün ve bilginin bir araya gelerek müzakere 

sürecinin rahat kusursuz ve sorunsuz bir Ģekilde ilerlemesine yardımcı olur. Müzakere 

takımını organize etmek, takım üyelerinin hangi görev ve sorumlulukları üsteleneceğini 

belirlemek, takımın ne zaman toplantı yapacağını, ne zaman çekileceğini belirlemek, 

yönetimsel planlamanın birer parçasıdır. KarĢı tarafın hedefleri, ihtiyaçları, müzakere 

geçmiĢi hakkında bilgi edinme üzerine yapılan planlama da yönetimsel planlamanın bir 

gereğidir (Lewicki ve Litterer, 1985: 49). 

 

 

 

Yukarıda bahsedilen üç ayrı planlama çeĢidini teoride birbirinden ayırmak çok 

kolay gibi görünse de pratikte birbirleriyle karıĢtırılmaktadır. Ġyi bir planlama, hem uzun 

vadeli (stratejik) hem de kısa vadeli (taktiksel) amaçları ve planları gerektirir. Sadece 

taktiksel planlama yaparak, yani kısa vadeli taktikler geliĢtirerek, ulaĢmak istenile sonuca 

varmayı hedefleyen müzakereciler, sadece kısa vadeli kazanır, fakat en sonunda kaybeder, 

çünkü en sonunda ulaĢmak istediği hedefleri yeterinde açık değildir. 

 

 

Bireyler eğer sadece bütün dikkatlerini büyük bir resim üzerinde yoğunlaĢtırırsa, 

baĢka bir ifadeyle sadece hedeflerine odaklanırsa, önlerindeki engelleri görmeyerek 

takılabilir, böylece ulaĢmak istedikleri hedeflere hiçbir zaman ulaĢamazlar. Sadece nereye 

ve nasıl gitmeleri gerektiğini (stratejik ve taktiksel planlama) belirlemek tek baĢına yeterli 

değildir, giderken kullanılacak araç ve gereçler (yönetimsel planlama) da çok önemlidir 

(Lewicki ve Litterer, 1985: 49). 
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2.8.2.   AçılıĢ, BaĢlangıç AĢaması  

 

 

 

AçılıĢ aĢaması tarafların yalnızken bir anda karĢılıklı etkileĢime geçtikleri aĢamadır. 

AçılıĢ aĢaması, müzakere baĢlamadan meydana gelen her durumdan daha önemlidir çünkü 

bu aĢamada müzakerecilerin etkililiği artık prova ve denemeden gerçek performansa 

geçmektedir. AçılıĢ, etkileĢim ve iliĢkilerin iyi veya kötü yönde geliĢtiği, kullanılan strateji 

ve taktiklerle Ģekillenerek belirli bir yön kazandığı aĢamadır (Wheeler, 2004: 157-158). 

Müzakerelerde sürece doğrudan etki yaparak kilit rol oynayan aĢama açılıĢ aĢamasıdır.  

 

 

 

Müzakereciler açılıĢ aĢamasına, baĢka bir ifadeyle buzları kırma safhasına 

müzakere sürecinin yüzde 5‟ini ayırmalıdırlar. Bu bir saatlik bir müzakere sürecinin üç 

dakikası, 1-2 günlük bir müzakere sürecinde ise, bir akĢam yemeğini ifade etmektedir 

(Scott, 1989: 10). 

 

 

 

2.8.2.1.   Atmosfer, Ġklim Yaratmak  

 

 

 

Müzakerelerin boyutu ne olursa olsun müzakere sürecine hâkim olan bir atmosfer 

ya da iklim söz konusudur. Müzakereye hâkim olan atmosfer, müzakerenin boyutuna, 

süresine, katılımcılarına, müzakere edilecek olan konuya göre çeĢitlilik gösterebilir. Bu 

atmosferin niteliği sert, gergin, resmi olabileceği gibi, yumuĢak, uzlaĢmacı, sıcak ve 

samimi de olabilir  (Scott,1989: 5). 

 

 

Müzakere sürecine hâkim olan atmosferin oluĢması için geçen kritik süre aslında 

çok kısadır. Belki birkaç saniye ama bir dakikadan daha uzun değildir (Hiltrop ve Udall, 

1995: 33). Bu kadar kısa sürede oluĢan ve müzakere sürecine hâkim olan atmosferi 

sonradan değiĢtirmek çok güçtür. Örneğin çok soğuk, sıkıcı, güvensiz bir atmosfer hâkim 

olan müzakerelerde ilerleyen dakikalarda buzları kırarak, sıcak, güvenilir, neĢeli bir ortam 

yaratmak imkânsız denilecek kadar güçtür.  
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Müzakereye hâkim olan atmosfer sadece ilk birkaç saniyenin etkisiyle oluĢmaz. 

Daha önce taraflar arasındaki iliĢkiler, kurulan iletiĢimin kalitesi, en az müzakere sürecinin 

ilk saniyeleri kadar müzakere sürecinin atmosfer oluĢumunu etkiler niteliktedir. Müzakere 

atmosferinin oluĢumuna katkı yapan bir diğer faktör ise, tarafların müzakerenin 

gerçekleĢeceği ortama gelinceye kadar dıĢarıda yaĢadıklarıdır. Taraflar müzakere ortamına 

baĢka bir yerden dolayısıyla baĢka deneyimler yaĢayarak gelmektedir. BaĢka bir ifadeyle 

görüĢmelerin, müzakere sürecinin yer alacağı yere gelene kadar, trafikte yaĢadığı sıkıntılar, 

ya da evden geliyorsa ailesiyle yaĢadığı bir tartıĢma bir önceki var olan deneyimi 

müzakereye hâkim olacak atmosferi de etkiler. Fakat müzakerenin ilk birkaç saniyesi, 

tarafların daha önceki mevcut iliĢkileri ve müzakere ortamına gelinceye kadar dıĢarıda 

yaĢadıklarının önüne geçerek, onları yıkacak niteliktedir (Scott, 1989: 6). BaĢlangıçta 

hâkim olan atmosferi değiĢtirmek tabi ki mümkündür. Fakat daha sonra değiĢen atmosfer, 

ilk saniyelerde hâkim olan atmosferden daha etkili olması pek olası değildir. Çünkü 

atmosferin oluĢumunda kilit rol oynayan aĢama açılıĢ, baĢlangıç aĢamasıdır.  

 

 

 

Etkili bir baĢlangıç aĢaması yaratmak için, öncelikle tarafların nasıl bir atmosfer 

yaratmak istediklerini kesin ve net çizgilerle ayırması gerekmektedir. Eğer müzakere, her 

iki tarafın da bir Ģeyler kazanacağı, masadan mutlu ayrılacağı bir süreç ise, müzakere 

sürecine hâkim olacak olan atmosferi de anlaĢmaya yönelik bir atmosfer olarak 

tanımlamak mümkündür. Bunun için samimi, iĢbirlikçi, enerjik, sistemli bir atmosfer 

yaratmak en idealidir. Bu her iĢbirlikçi, samimi, enerjik ve sistemli bir atmosferle baĢlayan 

müzakerenin baĢarılı sonuçlanacağı anlamına gelmemektedir. Sadece bu özellikler iyi bir 

baĢlangıç için gereklidir (Scott, 1989: 8). ĠĢbirlikçi bir ortam yaratmak zaman ister. Her iki 

tarafın düĢünce ve davranıĢlarını birbirine uydurması, uyum sağlaması biraz zaman alır. Bu 

nedenle baĢlangıçta konuĢulan konular doğrudan veya dolaylı müzakere ile ilgili 

olmasından ziyade genel konuları içermelidir. BaĢlangıçta, müzakerenin yapılacağı yere 

gelene kadar, tarafların yaptığı yolculuk, ya da genel konular, futbol maçları, gazete 

baĢlıkları, gündemdeki konuların konuĢulması, tarafları ortak bir noktada buluĢturmak, 

ortak yönlerini ortaya çıkarmak açısından önemlidir.  
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Müzakerecilerden, müzakere süreci baĢlamadan on dakika güncel konulardan, 

havadan, futbol maçlarından sohbet edenler, konuya direk girenlere oranla, daha çok 

anlaĢma oranları yakalayarak, sorunlara daha yaratıcı çözümler getirirler. Tarafların 

birbirlerine ısınmasını sağlayan, buzları kıran bu aĢama, tarafların zorunlu olarak küçük 

konuĢmalar yaptıklarını bilseler dahi,  nasıl müzakere edeceklerine etki eden bir aĢamadır.  

 

 

 

BaĢlangıç aĢaması, müzakerenin hızını da inĢa eder. Bireylerin ilk bir araya 

geldiklerinde birbirlerini selamlama hızı, birbirlerini selamlarken birbirlerine yönelme hızı, 

ev sahibinin yerinden kalkarak kendisine uzatılan eli sıkma hızı, müzakerenin nasıl bir 

hızla ilerleyeceğinin göstergelerindendir (Scott, 1989: 10). Tarafların konuĢurken ne 

söyleyeceğini bilmemeleri, duraksayarak düĢünmeleri müzakere sürecinin de yavaĢ 

ilerlemesine neden olacaktır. Tam tersi Ģekilde davranmak, çok hızlı hareket etmek, 

karĢıdakini dinlemeden söyleyeceklerini bir çırpıda söylemek, karĢı tarafın konuĢmasına 

fırsat vermemek ise kötü bir baĢlangıca neden olacaktır.  

 

 

 

Sözlü olarak konuĢulanların yanı sıra, baĢlangıç aĢamasında sözsüz iletiĢim öğelerı 

da ön plana çıkmaktadır. Ġlk etki, karĢımızdaki insanın figürüdür. Figürün bir duruĢu 

vardır. Bu duruĢ belirsizlik, güven, uyuĢukluk ya da yaĢam enerjisi, gevĢeme ya da 

gerginlik içerebilir. Bu etkileri bırakan aslında baĢ, boyun ve omuzların duruĢudur. Bunlara 

ilaveten giyilen kıyafetler, açık veya koyu renkli giyinmek, temiz ya da pis kıyafetler 

içinde olmak, daha sonra kurulacak olan göz temasına göre karĢımızdaki insan bir takım 

varsayımlar geliĢtirebilir. Kurulan ilk göz teması çok büyük bir enerji içerir. Taraflar 

kurulan bu göz temasından sinsi ya da samimi, güvenilir veya Ģüpheci olduğuna dair bir 

takım kanaatler getirebilir. Ġfadeler ve jestler de figürün tamamlayıcılarındandır. Bunu 

daha sonraki aĢamada dokunma takip eder. Örneğin, batı toplumlarında sol elini diğer 

insanın omzuna koymak, aĢırı tepki verdiğinin ya da bir güç arayıĢında olduğunun 

simgesidir.  

 

 

Her aktivitenin baĢında olduğu gibi müzakerelerde ilk saniyelerde hatta ilk birkaç 

dakikada tarafların dikkat enerji ve konsantrasyonları da en yüksek seviyededir. Ġlerleyen 
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dakikalarda herkesin dikkati baĢka konular üzerine yoğunlaĢır böylece konsantrasyon ve 

enerji düĢer. Özellikle gruplar arası gerçekleĢen müzakerelerde, her kafadan bir ses 

çıkması, bireylerin birbirlerini tam olarak dinlemesi, yarım yamalak edinilen bilgiler ile 

dikkatler dağılmaya baĢlar. Konsantrasyon ve enerjinin yüksek olduğu aĢama, en verimli 

ve etkili olunan aĢamadır. Bu açıdan baĢlangıç aĢaması müzakere süreci için ayrı bir önem 

taĢır. Aynı zamanda baĢlangıçta, tutum ve davranıĢlar da Ģekillenir. Her iki taraf karĢılıklı 

gelen sinyalleri değerlendirerek, karakterleri hakkında bir takım varsayımlar geliĢtirir. 

KarĢı taraf hakkında fikirlerin düĢüncelerin zihinde oluĢmaya baĢlaması, bunlara karĢı 

takınılacak tutumların Ģekillenmeye baĢladığı aĢama olması ile de önem taĢır. 

 

 

 

2.8.3.   Test AĢaması  

 

 

 

Bu aĢamada en önemli nokta tarafların istek ve hedeflerini doğru Ģekilde karĢı 

tarafa aktarmasıdır. Bu aĢamada taraflar hazırlık aĢamasında belirledikleri amaçlarını, 

isteklerini, baĢka bir ifadeyle neden müzakere masasına oturduklarını birbirleriyle paylaĢır. 

Bir taraftan taraflar, kendi istek ve hedeflerini karĢı tarafa açıklarken, diğer taraftan karĢı 

tarafın güçlü ve zayıf yönlerini gözlemleyerek, nasıl ve hangi konularda yola çıkarak 

hareket sınırlarını anlamaya çalıĢırlar (Steele ve diğerleri, 1989: 33). BaĢlangıç ve hazırlık 

aĢamasında söz konusu olan varsayımlar, test edilme fırsatı yakalar. Daha önce hazırlık 

aĢamasında yapılan varsayımların hepsinin doğruluğunun test edilmesi bu aĢamada 

gerçekleĢir.  

 

 

 

Bütün müzakerelerde bilgi güç niteliğindedir. Olabildiğince çok bilgi almak için 

taraflar birbirlerine bir takım sorular sorar. Elde edilen bilginin kalitesi sorulan soruların 

kalitesi ve niteliğiyle doğru orantılıdır. Daha çok bilgi elde ettikçe taraflar karĢı tarafın 

durumunu test etmeye baĢlar (Hiltrop ve Udall, 1995: 37).  

 

 

Test aĢamasında sessizlik etkili bir taktik olarak kullanılabilir. Sessizlik tarafların 

arasında rahatsızlık yaratacağından, taraflardan birinin bu rahatsız duruma son vermek için 
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konuĢmasıyla son bulacaktır. Müzakerede konuĢmak ise, kendisi ya da durum hakkında bir 

takım bilgileri açığa çıkarmak anlamına gelir. Bu nedenle karĢı tarafı test etmek daha 

mümkün olur (Steele ve diğerleri, 1989: 33). 

 

 

 

 Bu aĢamada önemli olan bir diğer unsur soru sormaktır. Taraflar olabildiğince çok 

soru sorarak, aldıkları cevaplar doğrultusunda, karĢı tarafı test etme imkânı bulur. KarĢı 

tarafı test etme imkânı yakalayan taraflar, bir sonraki aĢamaya, daha güvenli temkinli ve 

etkili girer. 

 

 

 

2.8.4.   Hareket AĢaması  

 

  

 

Bu aĢamada taraflar karĢı tarafı olabildiğince ilk mevcut orijinal pozisyonlarından 

hareket etmelerini sağlamaya çalıĢarak, ayı zamanda kendi baĢlangıç pozisyonlarını 

korumayı hedefler. KarĢı tarafı orijinal pozisyonundan hareket ettirmek birçok Ģekilde 

mümkün olabilir.  

 

 

 

Örneğin, mevcut durumun destekleyici ve ilerleyici yönde yapılacak olan kısa bir 

özeti,  tarafların hareket imkânlarının da altını çizecektir. Bunu yaparken taraflar, karĢı 

tarafın hareket imkânının kısıtlı olduğuna yönelik imalarda bulunmamalıdır. Çünkü bu 

Ģekilde taraflar, engellediğini düĢünerek, etkili çözümler üretme yoluna gitmeyecektir 

(Steele ve diğerleri, 1989: 34).  

 

 

 

Tarafların anlaĢmaya doğru hareket etmelerini sağlamak için uygun olan bir diğer 

yöntem, tarafların mevcut orijinal durumlarının kısa bir özetini yaparak, anlaĢma için 

nelerin gerektiği tekrar gözden geçirilebilir. Örneğin, ben 10 adet istiyorum sizin talep 

ettiğiniz ücret ise 10 TL Ģeklinde yapılacak olan kısa özetler, tarafların durum 

değerlendirmesi yapmalarını kolaylaĢtıracaktır.  
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AnlaĢmaya doğru hareket ederken, baskı unsuru da etkili olmaktadır. Taraflar 

birbirlerine çeĢitli Ģekillerde baskı yaparak, anlaĢma için bir adım atmalarını 

sağlayabilirler. Örneğin müzakerenin baĢında belirlenmiĢ olan sürenin sona erdiğini 

hatırlatmak tarafların daha hızlı hareket ederek, bir adım atmalarını kolaylaĢtırabilir.  

 

 

 

 

2.8.5.   Sonuç ve AnlaĢma  

 

 

 

Müzakere sürecinin ne zaman sonuca yaklaĢtığını anlamak müzakereciler açısında 

çok da kolay değildir. Müzakerenin sonuna ne zaman yaklaĢıldığı bir takım ipuçları 

değerlendirilerek anlaĢılabilir.  

 

 

 

Örneğin, kesin ve net olarak alınan bir hayır cevabından sonra, müzakerenin devam 

etmesi söz konusu değildir. Ya da karĢı tarafın, sınırlarınızı aĢtığınıza dair imaları söz 

konusu olması ve sürecin artık bu aĢırı taleplerle sıkıĢması müzakere sürecinin kalan 

ömrünün çok olmadığının bir göstergedir.  

 

 

 

Bütün bunların yanında bir takım sözsüz iletiĢim sinyalleri de, müzakerenin kısa 

zamanda sonlanacağının bir göstergesi olabilir. Örneğin, terlemek, yüz kızarması, hızlı 

nefes almak, ses tonu, göz teması, bir dosyanın kapatılması veya bir kalemin elden 

bırakılması, müzakerenin sonlanacağına dair sinyalleri ifade eder (Steele ve diğerleri, 

1989: 39).  

 

 

 

Müzakere sürecinde sona yaklaĢıldığında, artık son teklif söz konusudur. Taraflar, 

mevcut durum ve koĢullara göre son tekliflerini karĢı tarafa sunar ve cevapların değiĢ-

tokuĢuyla müzakere sona erer.  
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2.9.   Müzakerelerde Üçüncü Tarafların Rolü  

 

 

 

Müzakere, birçok aktörün ve gücün müdahil olduğu, bunların birincil aktörlerin 

(müzakerecilerin) davranıĢlarını ve ortak sonuçlarını etkilediği karmaĢık bir süreçtir (Wall 

ve Blum, 1991: 289). Üçüncü tarafın kimliği, metodun baĢarısı açısından önem taĢır. 

Üçüncü taraf söz konusu olduğunda önemli olan duruma, olaya, taraflara tarafsız 

yaklaĢabilmektir. 

 

 

 

Üçüncü taraf ile ilgili çalıĢmalar –türleri, davranıĢları davranıĢlarının etkileri- son 

yıllarda geliĢmekte ve Ģekillenmektedir. Müzakerelerde tarafların, çatıĢmaları kendi 

çabalarıyla yönetebildiği gibi, üçüncü bir aktörün müdahil olmasıyla da çatıĢmaların 

çözümlenmesi mümkündür.  Üçüncü tarafları dört kategoride sınıflandırmak mümkündür  

(Wall ve Blum, 1991: 283). Bunlar, arabulucular (mediator), hakemler (arbitrator), 

uzlaĢtırıcılar (conciliator) ve danıĢmanlar (consultant) olarak ifade edilir. Nasıl 

sınıflandırılırsa sınıflandırılsın, üçüncü tarafların amacı bir Ģekilde müzakere sürecini 

etkileyerek ortak bir noktada çözüme kavuĢmasına yardımcı olmaktır. Üçüncü taraflar 

müzakerede her iki tarafın çıkarlarını koruyarak, ortak bir noktada buluĢmaları, ortak 

karĢılıklı kararlar almaları için yardımcı olur. Bununla beraber üçüncü tarafların kendi 

amaçları ve çıkarları da söz konusudur. Örneğin, müzakerede taraflarla bireysel arkadaĢlık 

iliĢkileri kurmak veya kendi ülkesinin çıkarlarına ters düĢmeyecek kararlar alınması 

amacıyla, üçüncü taraflar müzakereye müdahil olabilir (Wall ve Blum, 1991: 283). 

 

 

 

2.9.1.   Arabulucu (Mediator) 

 

 

 

Arabulucular; ikna, düĢünme, muhakeme, bilgi kontrolüyle alternatif öneriler 

kullanarak, müzakere sonucunu hızlandırmak ve kolaylaĢtırmak için tarafsız olarak 

müzakereye müdahil olan bireylerdir (Wall ve Blum, 1991: 283). Arabuluculuk, uzun 

yıllardır, uluslar arası iliĢkiler ve iĢçi-iĢveren müzakerelerinde kullanılan bir kavram olarak 

son yıllarda ise, ast-üst iliĢkilerinde, boĢanma müzakerelerinde, kiracı- ev sahibi 

zıtlaĢmalarında önemli rol oynamaktadır.    
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Farklı toplumlarda arabulucuların davranıĢları incelendiğinde görülmüĢtür ki, yüz 

den çok çatıĢma yöntemi ile teknik (strateji) geliĢtirmiĢlerdir (Wall ve Callister, 1995: 

542). Arabuluculuk, çatıĢma düzeyleri ılımlı olan taraflardan herhangi birinin üçüncü 

taraftan yardım talebinde bulunduğu ve karĢılıklı ortak bir zeminde buluĢma isteğiyle 

müzakereye yaklaĢtığı durumlarda etkilidir. Arabuluculuk, daha çok müzakereye katılan 

tarafların çatıĢmaları çözmek niyetiyle müzakere masasına oturduklarında etkili olan bir 

yöntemdir.  

 

 

 

2.9.2.   Hakem (Arbitrator) 

 

  

 

Hakemler bir anlaĢmayı kabul ettirecek otoriteye sahip üçüncü taraflardır (Wall ve 

Blum, 1991: 283). Hakem yolu ile uzlaĢma de arabuluculuk gibi, bütün müzakere çeĢitleri 

ve çatıĢma durumlarında söz konusudur. Hakemler, genel olarak arabulucuların kullandığı 

taktik ve stratejilerin hepsini kullanabilir. Hakem yolu ile uzlaĢma kendi içinde dört 

kategoriyi barındırır. Bunlar, geleneksel, son teklif, ara- hak (med-arb) ve bağlayıcı 

olmayandır (Wall ve Blum, 1991: 285).  

 

 

 

Geleneksel hakem yolu ile uzlaĢmada, hakem, kendi seçimi doğrultusunda herhangi 

bir adım atarak belirli bir karara varabilir. Karar verme sürecinde kullanacağı teknikleri 

kendi seçerken, kendi kurallarını da kendi belirler. Geleneksel hakem yolu ile uzlaĢma ile 

anlaĢma sağlanması müzakerelerde mümkün olsa da, müzakerecilerin iĢbirlikçi 

yaklaĢımlarının cesaretini kırdığı görülmüĢtür (Wall ve Blum, 1991: 290). Son teklif, bu 

engeli ortadan kaldırmaya yöneliktir.  

 

 

Son teklif durumunda, hakemin, taraflardan birinin son teklifini kabul etmesi söz 

kousudur (Wall ve Callister, 1995: 543). Böylece taraflar, kendi tekliflerinin seçilme 

umuduyla daha çok çaba sarf edeceklerinden bu yöntemle sonuca varmak daha muhtemel 

olur. Ara-hak (Arabuluculuk ve hakemlik), (med-arb) durumunda ise, önce arabuluculuk, 
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daha sonra hakem yolu ile uzlaĢma söz konusudur. Bağlayıcı olmayan durumlar hakemin 

taraflara bir anlaĢma noktası önermesidir.  

 

  

 

2.9.3.   UzlaĢtırıcı (Conciliator)  

 

 

 

UzlaĢtırıcılar, müzakerede taraflar arasında resmi olmayan iletiĢim bağını yürüten, 

güvenilir, üçüncü taraflardır. (Wall ve Blum, 1991: 283). Bir uzlaĢtırıcının söz konusu 

olduğu müzakereler uzlaĢtırıcı olmadan gerçekleĢen müzakerelere oranla anlaĢma ile 

noktalanması daha olasıdır. Çünkü kuvvetli ve etkili iletiĢimin söz konusu olduğu 

durumlarda, anlaĢma daha kolaylaĢır.  

 

 

 

2.9.4.   DanıĢman (Consultant) 

 

 

 

DanıĢman, iletiĢim ve analiz yardımıyla, bilimsel bilgiden faydalanarak yaratıcı 

problem çözümünü kolaylaĢtıran kalifiyeli ve tarafsız nitelikteki bireylerdir (Wall ve 

Blum, 1991: 283). DanıĢmanın amacı tarafların ortak bir zeminde buluĢarak kararlar 

almasından daha çok, tarafların aralarındaki iliĢkiyi ilerletmek, aralarında kalıcı iliĢkiler 

kurulmasını kolaylaĢtırmaktır. DanıĢman ortaya kesin ve net çözümler sunma yolunu tercih 

etmez çünkü çözümlerin müzakere eden taraflardan gelmesine önem verir.  

 

 

DanıĢman, müzakereye katılanlarca tarafsız görülen, iki taraftan herhangi birinin 

yanında yer tutmayan fakat her iki tarafı da dikkatli Ģekilde dinleyen ve saygı gösteren 

bireydir. DanıĢmanın müzakeredeki taraflardan daha fazla güce sahip olması, tarafların 

danıĢmana, daha çok bir hakem veya yargıç gözüyle bakmalarına neden olacaktır. Taraflar 

böylece, mevcut sorunun çözümünde geliĢtirilen çözümlerin kendi çözümleri değil, 

danıĢmanın çözümü olduğuna inanacaktır (Fisher, 2004: 2). 
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2.10.   Müzakere Süreci ve Savunma Mekanizmaları   

 

 

 

Ġnsan biyolojisi dıĢ dünyadan herhangi bir tehlikeyle karĢılaĢtığında kaçma veya 

savaĢma yolunu tercih edebilir. Bu gibi durumlarda ego bazı savunma silahları geliĢtirir. 

Bu savunma mekanizmaları dıĢarıdan gelen tehlikelere karĢı otomatik olarak devreye girer.  

Bireylerin günlük yaĢamlarında çoğu kez farkında olmadan kullandığı savunma 

mekanizmalarına müzakere sürecinde çok sık rastlamak mümkündür. Özünde bir 

kiĢilerarası iletiĢim süreci olan müzakerelerde, taraflar kurdukları etkileĢim sonucu bazı 

savunma mekanizmaları geliĢtirir. Bu mekanizmalar, sürecin seyrinde önemli rol oynar. 

Savunma mekanizmalarının farkında olan taraflar, müzakere boyunca karĢı tarafın 

davranıĢlarını daha kolay anlamlandırır, dolayısıyla karĢı tarafın düĢüncelerini, duygularını 

daha iyi anlar. Bu nedenle savunma mekanizmalarını iyi anlamak, müzakere sürecinde yol 

gösterir niteliktedir.  

 

 

2.10.1.   Akla UygunlaĢtırma (Rationalization) 

 

 

 

Akla yatkın hale getirme, bireylerin kabul edilemez bir durum için mazeret veya 

açıklamalar sağlamasıdır. BaĢka bir ifadeyle, benlik saygısının korunması için gerçeklerin 

saptırılmasıdır. Bireyler kendi kararlarını doğrulatmak, kendilerini toplum içinde kabul 

ettirmek, kendi egolarını rahatsız eden, sıkıntı veren, durumlardan kaçınmak için akla 

yatkın bir neden bulur. Bahane bulmak, mantığa çok uygun bir davranıĢ Ģekli olmasa da 

çoğu zaman kaygıyı ortadan kaldırmaya yardımcı olur.   

 

 

Psikolojik kaynaklı gerginlikleri akla uygunlaĢtırma, bu gerginlikleri akla uygun 

hale getirerek kurtulmaktır (Güven, 2006: 296).  Bir konuda kaybedenler, hep kaybetme 

sebeplerini dıĢ faktörlere bağlar. Çoğu insan ne kadar sıklıkla bahane bulduğunun farkında 

olmaz. Örneğin sınavdan kötü not alan birey, ailesinin neden kötü not aldığını sorması 

üzerine, sınavın çok zor olduğu, zamanının yetmediği gibi bahaneler bulur. Bu durum 

aslında kendi baĢarısızlığına bir kılıf uydurmak, baĢarısızlığını örtmek için akla 

uygunlaĢtırmaktan farksızdır. Yüksek bir üzüm bağının tepesinden üzüm koparmaya 
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çalıĢan, fakat yükseklik nedeniyle istediği üzümlere eriĢemeyen birey, üzümlere 

eriĢememesine bahane bulur. “ Onlara gerçekten eriĢmek istemedim, çok ekĢiler zaten”. 

Gerçekte üzümlere yetiĢmek bir üzüm koparıp yemek çok istemiĢtir fakat ne zaman 

eriĢemeyeceğini anladığında, kendi baĢarısızlığına bir teselli bulur. Böylece birey, kendi 

kendine yalan söyleyerek, bahane üreterek, toplum içinde kendine yer bulduğunu düĢünür. 

“Akla uygunlaĢtırma, hatalarımızı haklı göstermek olayıdır” (Güney, 2006: 297). Bu 

yöntemin sürekli kullanılması sonucunda çevre ile sosyal iliĢkiler kurulması pek mümkün 

değildir. Çünkü her zaman her konuda bir bireyin haklı olması pek mümkün değildir.  

 

 

 

Müzakerelerde akla uygunlaĢtırma, müzakere sürecinde ve sonucunda çok sık 

kullanılır. Birbirleriyle anlaĢmak bir araya gelen taraflar zaman zaman, ortak bir noktada 

buluĢmak ve müzakerenin baĢarıyla sonuçlanması adına, karĢı taraftan gelen bir takım 

teklifleri akla uygunlaĢtırarak kabul eder. Ya da taraflar, müzakerenin sonuçlarını akla 

uygunlaĢtırır. Arabasını satmak isteyen müzakerecinin hedef noktası 80 milyar iken, 

müzakere sonucunda arabasını 60 milyara sattığında, bu duruma bir takım bahaneler 

üreterek akla uygu hale getirir. 

 

 

2.10.2.   Yansıtma  
 

 

 

Birey, kabul görmeyeceğini düĢündüğü bir davranıĢından dolayı duyacağı suçluluk 

duygusundan, bu duyguyu bir baĢkasına atfederek ya da ona yansıtarak kurtulma yolunu 

seçer. Kendi zayıflığını kabullenmek istemeyen birey, bu özelliğini baĢkasına atfeder. 

Yansıtma genellikle bilinçaltı yapılır ve dedikoducular, iftiracılar, baĢkalarının 

baĢarılarıyla gurur duymak yerine kıskançlık yapan insanlar tarafından kullanılır. Bu 

insanlar genellikle hiç kimseye güven duymayan, herkesten Ģüphe eden bireyler olarak 

kendilerine karĢı olan tavırlarını, aslında baĢkalarına yükleme çabası içindedir.  

 

 

 

Her zaman sınavlarda kopya çeken bireyin öğretmeni, çocuğun sınavlarda kopya 

çektiğini fark edince çocuğa neden kopya çektiğini sorar. Çocuğun cevabı açık ve nettir. 
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“Ama herkes kopya çekiyor”  Kopya çekmeyi alıĢkanlık haline getiren bu çocuk kendinde 

olan bu kötü özelliği baĢkalarına yansıtır. Herkesin kopya çektiğini düĢünerek bu kötü 

davranıĢını normalleĢtirerek sıradan ve olağan kılmaya çalıĢır.   

 

 

 

 Örneğin, bir moteller zincirinin satın alımıyla görevlendirilmiĢ bir müzakereci, 

satıcıya moteller zincirini satmak için herhangi bir teknik kullanıp kullanmadığını sorar. 

Satıcı, karĢı tarafın bu durumu kendi lehine kullanabileceğini hiç düĢünmeden bütün 

müzakerelerde kullandığı, her duruma uygulanabilen yegâne tekniği alıcıya itiraf eder.  

Tüm insanların daha çok para kazanma arzularından faydalandığını açıklar. Bunu yaparken 

satıcı yansıtma yapmaktadır. Her müzakerenin sonucunda kendisi için mükemmel sonuç 

olabildiğince çok para kazanmaktır. Kendi için önemli olan bu değeri, kendini motive 

etmek için kullandığı kuralı, baĢkalarına atfeder. Çok temel insani bir ihtiyaç olan para 

kazanma arzusundan Ģekillendiği için satıcının kullandığı teknik çoğu durumda iĢe yarar. 

Fakat söz konusu müzakere sürecinde satıcının kullandığı teknik aynı baĢarıyı 

göstermemiĢtir çünkü herhangi bir anlaĢmaya varılamamıĢtır. Çünkü alıcı moteller 

zincirini prestiji, ünü ve güvenilir ismi için almak istemiĢtir. Moteller zincirini aldığı 

zaman maddi değerlerden çok kazanacağı manevi değerlere önem veren satıcı, 

müzakerenin baĢarıyla sonuçlanmasına engel olmuĢtur (Nierenberg, 1969: 38).  

 

 

 

2.10.3.   Yer DeğiĢtirme (Displacement) 

 

 

 

Yer değiĢtirme yöntemi, engellemenin kaynağına bağlı olarak açıklanamayan 

düĢmanca davranıĢların anlatılmasında en geçerli ve en isabetli yoldur (Güney, 2006: 293). 

Birey kendi güdülerinin, kızgınlığının sebebine gücü yetmediğinde, gücünün yettiği 

kimseye kızgınlığını yönlendirerek güdüsünün yerini değiĢtirir. Birey, kendi kontrolünde 

olmayan bir durumu, asıl hedef yerine baĢka bir hedefe koyarak çarpıtır. Kendi istek ve 

ihtiyaçlarını tatmin edemeyen bireyler, tatmin etme yolunu sözde daha güçsüz nesnelere ve 

bireylere yönlendirir. 
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Örneğin, iĢ yerinden sinirli dönen eĢ, sebepsiz yere eĢine ya da çocuğuna bağırarak 

sinirini onlardan çıkarır. Aslında eĢi sinirlendiren, iĢ yerinde yaĢadığı bir durumdur. 

Çocukları onu sinirlendirecek hiçbir Ģey yapmamıĢtır.  

 

 

 

Müzakere süreci söz konusu olduğunda bazen kızgınlık, öfke, gerginlik gibi yersiz 

duygular, yer değiĢtirmenin sonucu olarak ortaya çıkar. Taraflar bu yersiz duygularını 

açığa çıkartarak, sürecin baĢarısını olumsuz yönde etkiler. Örneğin, müzakerenin 

gerçekleĢeceği yere, bir takım yaĢanmıĢlıklardan geçerek gelen tarafların, trafikte 

yaĢadıkları, ya da evden çıkarken eĢiyle çocuklarıyla aralarında geçen diyaloglar, 

müzakerenin en baĢında taraflar arasındaki atmosfere etki eder. Müzakere sürecine 

olumsuz bir atmosferle baĢlayan tarafların süreç içerisinde yeniden olumlu bir atmosfer 

yaratmaları zordur.  

 

 

 

2.10.4.   Bastırma (Repression) 

 

 

 

“Benliğini savunma düzenlerinden ilk tanımlanan ve diğerlerine de temel oluĢturan 

bastırmadır. Bu dürtü, anı ve deneyimlerin bilinçdıĢına itilmesi ve orada tutulmasıdır” 

(Güney, 2006: 291).  Bastırma en çok kullanılan savunma mekanizmalarından biridir. 

Korku, suçluluk gibi kaygı yaratan durumların bilinçaltına itilmesi, bastırılmasıdır. 

GeçmiĢte hoĢ olmayan yaĢanmıĢ bir durumu unutmak veya gelecek zamanda yapılması 

gereken bir iĢi unutmak bastırmaya örnek olabilir. Freud, unutmanın bilinçli olarak 

yapıldığını, tesadüfe dayalı olmadığını savunur (Nierenberg, 1969: 39). Birey, geçmiĢte 

kendisine zor anlar yaĢatan bir insanı aramayı unuttuğunda, aslında bu tesadüfî bir unutma 

değildir, birey onu aramayarak aslında onu bir Ģekilde bastırmıĢtır. Bastırma insanlara 

onları rahatsız eden unsurları unutturur, ama onların varlığını unutturmaz. Bireyler 

kendilerine kötülük eden insanları unutmak için onları sürekli bastırmak zorunda kalır. 

Sürekli bastırma yoluna baĢvurmak ise psikolojik açıdan zarar vericidir. Mutsuzluk, 

huzursuzluk, donukluk gibi sonuçlara sebep olabilir.  
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Bastırma, müzakere sürecinde tarafların kullandığı bir savunma mekanizmasıdır. 

Örneğin, müzakere etmek için bir yer ve zaman belirleyerek, karĢılıklı konuĢmaya karar 

veren birey, müzakere sürecinin baĢlaması için kararlaĢtırılan saat geçtikten sonra, buluĢma 

saatini unuttuğunun farkına varması buluĢmayı bastırmasından kaynaklanmaktadır. Fakat 

iyi ve deneyimli müzakereciler, karĢı tarafın müzakere sürecini unutmadığını, aslında 

katılmak istemediği için unutmuĢ gibi yaptığını bilir. Bir sonraki randevu için, bunu 

bilmek, müzakerecilerin müzakereye bir adım önde baĢlamasını sağlar.   

 

 

 

2.10.5.   KarĢıt Tepki GeliĢtirme (Reaction-Formation) 

 

 

 

Birey esas güdüsünün tam tersi bir güdüye sahip olduğuna inanarak esas güdüsünü 

gizleyebilir. Örneğin, manevi huzursuzluğa düĢen, baĢkasına karĢı derin bir kin duyan 

birey, bunu örtmek için, yapay bir sevgi davranıĢına bürünebilir. Bu durumda, saldırgan ve 

olumsuz duygular, daima bu sevgi örtüsü altında kalır. Bazı üvey anneler, eĢlerinin eski 

çocuklarına, yapmacık ve gösteriĢle bir sevgi gösterir. Bu davranıĢlar, karĢı tepki 

geliĢtirmeye örnektir. 

 

 

Müzakere sürecinde, taraflar karĢıt tepki geliĢtirmeyi çoğu zaman bir taktik olarak 

kullanır. Müzakere sürecinde taraflar gerçek duygularını birbirlerinden gizleme yolunu 

seçer. Örneğin, karĢı tarafın teklifine çok sevinen müzakereci, onu mevcut durumundan 

biraz daha hareket ettirebilmek için, hiç memnun olmamıĢ gibi davranabilir. Böylece, 

müzakere baĢlamadan belirlediği hedef noktasına ulaĢabilmeyi amaçlar.  

 

 

2.10.6.   ÖzdeĢim Kurma (Role Playing) 

 

 

 

Engellemeyle baĢa çıkmanın baĢka bir yolu da, bir baĢkası ile özdeĢim kurmadır. 

Bireyler, baĢkaları gibi durma, düĢünme ve davranma yoluyla ulaĢmak istedikleri amaçlara 

ulaĢtıklarını sanır. Genellikle kız çocukları, küçükken yaĢadıkları deneyimler 
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doğrultusunda, büyüdükleri zaman anneleri gibi davranır. Ya da erkek çocukları 

babalarının küçükken onlara davrandığı gibi ileride kendi çocuklarına babalık yapar.  

 

 

 

Örneğin Galatasaray‟ın ünlü teknik direktörü Fatih Terim‟e duyulan hayranlık 

nedeniyle, onun tanıtımını yaptığı ürünü satın alarak kendisini Fatih Terim gibi hissetmek 

özdeĢim kurmaya bir örnektir. 

 

 

 

Ġki insan bir konuyu konuĢmak, görüĢmek, müzakere etmek için bir araya 

geldiğinde altı farklı kiĢilik rolleri ortaya çıkar. Birinci birey için üç ayrı kiĢilik söz 

konusudur. Bunlar gerçek kendi bireyliği, diğer bireyin onu gördüğü bireyliği ve 

baĢkalarına gösterdiği kiĢiliğidir. Diğer birey için de aynı durum söz konusu olduğu 

düĢünüldüğünde, toplamda altı kiĢilik söz konusudur. 

 

 

 

 Bu durum müzakere sürecinde çok geçerlidir. Sürecin gidiĢatına, tarafların istek 

beklenti ve arzularına göre taraflar farklı rollere bürünmektedir.  Çoğu zaman taraflar 

birden çok rolü aynı anda oynamaktadır. Eğer müzakereciler özdeĢim kurma 

mekanizmasını bilirse, en basit müzakere sürecinde bile karĢı tarafın rol yaptığını fark 

ederek, ona göre bir takım önlemler almaları mümkün olur (Nierenberg, 1969: 40).  

 

 

 

Bireyler bahane bulur, yansıtma yapar, yer değiĢtirir, bazen duygularını bastırır, 

bazen karĢıt tepki vererek açığa vurur. Bu ortak özelliklerin farkında olan iyi 

müzakereciler, masanın karĢı tarafında oturanların davranıĢlarını daha kolay anlamlandırır, 

müzakere masasından bir adım önde kalkar. 
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2.11.   Müzakerelerde Ortak Unsurlar 

 

 

 

Müzakerelerin boyutları farklılık gösterse de, bütün müzakereleri etkileyen üç ortak 

unsur söz konusudur. Bunlar; güç, zaman ve bilgidir. Bütün müzakere boyutları ele 

alındığında, genel olarak güç, zaman ve bilgi (Stuhlmacher ve Champagne, 2000) 

unsurlarının her türlü müzakere sürecini, seyrini ve sonucunu doğrudan etkilediği 

görülmektedir. Dolayısıyla bu bölümde güç, zaman ve bilgi kavramlarının müzakere 

sürecindeki rolünün ve öneminin anlaĢılması için bu kavramların her biri ayrı olarak ele 

alınacaktır. 

 

 

 

2.11.1.   Güç  

 

 

 

Liderlik, etkileme, otorite gibi kavramlarla bağdaĢtırılan güç kavramının birbiriyle 

çeliĢen, çakıĢan bazen de örtüĢen çok çeĢitli anlamları söz konusudur. Genel olarak 

toplumda güç, Ģiddeti de beraberinde akla getirir. Öldürme, yaralama, dövme, zorla 

alıkoyma gibi durumlarda söz konusu olan güç aslında özünde fiziksel güçtür ve yararlı 

güç niteliği taĢımamaktadır. Dolayısıyla, güç kavramını, kiĢilerarası iliĢkilerde ön plana 

çıkan liderlik, otorite gibi etkilemeye dayalı süreçlerden ayırmak gerekmektedir.  

 

 

Güç, olayları kontrol etme, olmasını istediğimiz Ģeylerin olmasına neden olma ve 

olmasını istemediklerimizi engelleme, yeteneğidir (Kaypakoğlu, 2008: 163).  Bu tanımdan 

yola çıkarak, genellikle günlük hayatta güç, bir bireyin normal Ģartlarda yapmayacağı bir 

Ģeyi, bir güç kullanımıyla yapması Ģeklinde yorumlanır. Nitekim bu yorumlama güç 

kavramının gerçek niteliğini ve kullanımını ortaya koymakta yetersiz kalmaktadır. Çünkü 

gücün kullanımı, doğrudan varlığının bir sonucu değildir. BaĢka bir ifadeyle güç, var 

olabilir fakat kullanılmayabilir, bu yüzden gücü bir kapasite veya bir potansiyel olarak 

tanımlamak daha doğru olacaktır. Güç, var olmak ile doğru orantılı olmaktan çok, 

bağımlılık iliĢkisi ile doğru orantılı bir kavramdır. Bireyler birbirlerine ne kadar bağımlı 

ise, birbirleri üzerindeki güçleri de o kadar fazladır. Birbirleri üzerinde güç kullanan 
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bireylerin ise istediklerinin kontrolü ellerindedir (Robbins, 1993: 366). Örneğin, ailesinin 

finansal desteğiyle üniversitede okuyan bir öğrenci, ailesinin kendi üzerindeki finansal 

gücünü hisseder. Birey, ailesine finansal gücü için bağımlıdır. Örneğin aynı birey, okul 

masraflarının bir bölümünü kendi çalıĢarak kazandığı para ile karĢılıyor olsaydı bu 

durumda, ailesinin üzerindeki finansal gücü de büyük ölçüde azalacaktı.  

 

 

 

Güç kavramını iyi ya da kötü, ahlaklı ya da ahlakdıĢı, bir kavram olarak nitelemek 

pek doğru bir yaklaĢım olmayacaktır. Çünkü güç; pozitif ya da negatif değil, nötr bir 

kavramdır.  Güç; bir amaç değil, bir amaca ulaĢmak için kullanılan bir araçtır. Dolayısıyla 

gücü, kullanıldığı olası amaçlardan tamamıyla ayırmak gerekir.  Gücün kullanılma amacı 

çok kötü veya çok iyi olarak nitelendirilebilir fakat hedeflere ulaĢmak için kullanılan gücün 

kendisi nötrdür, iyi ya da kötü olarak nitelendirilmesi pek doğru değildir (Cohen, 1980: 51-

52). Cohen (1980), gücü elektriğe veya rüzgâra benzetir. Elektrik enerjisinin aydınlatma, 

ısınma gibi bireylerin günlük hayatlarını kolaylaĢtıracak bir takım yararları vardır. 

Bireyler, hayatları boyunca çok nadiren elektrik çarpması yaĢar. Aynı Ģekilde, havada 

zaman zaman kendini hissettiren rüzgâr, kasırga veya hortuma dönüĢmediği sürece bir 

zararı yoktur. Cohen, gücü akciğerlerimizdeki hava ile de karĢılaĢtırır. Bireyler nefes 

aldıkça akciğerlerine hava girer ve çıkar. Oksijene, her bireyin yaĢamsal fonksiyonlarını 

devam ettirebilmesi için ihtiyacı vardır. Aksi takdirde vücudun belirli bölgeleri hasara 

uğrar ve bu bireyin ölümüne yol açar.  Güç de tıpkı akciğerlerine giren oksijen gibi 

gereklidir. Bireylerin kendilerini korumak için, hayatlarının kontrolünü ellerinde olduğunu 

hissetmek ve bu üstünlüğü yaĢamaları için gereklidir.   

 

 

 

Bireyler haksızlığa uğradıkları zaman ya da herhangi bir haksızlığa Ģahit 

olduklarında karĢı tepki verme, olaya müdahale etme güçlerini ellerinde bulundurur. 

Müdahale etseler de hiçbir somut sonuç alamayacağını düĢünen bireyler, susmayı tercih 

eder. Müdahale etmedikleri için susar, kızar ve hatta öfkelenirler. Kendini güçsüz hisseden 

bireyler, olaylara ilgisiz, kayıtsız kalır ve düĢmanca bir tutum içine girer ve bu Ģiddetle 

sonuçlanabilir (Cohen, 1980: 52). Bireyler sahip oldukları gücü doğru yerde ve doğru 

Ģekilde kullandıkları zaman, güç faydalı ve olumlu sonuçları da beraberinde getirir.  
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Hücre hapsindeki bir mahkûmun ayakkabı bağcıkları ve kemeri kendisine zarar 

vermesini önlemek amacıyla görevliler tarafından çıkartılarak el konulmuĢtur. Uzun bir 

hücre hapsinin sonucunda çok fazla kilo kaybeden mahkûm, hem kemeri olmadığı hem de 

kaybettiği kilolardan ötürü bir eliyle pantolonunu tutarak hücresinde volta atarken, 

gardiyan kapı altından yemek uzatır. Kapı altından uzatılan yemeğin pis suların içinde 

olmasından ötürü, mahkûm aç olduğu halde yemek yemeyi reddeder. Ellerini midesinde 

gezdirirken, kapı aralığından sigara dumanı kokusu alır. Sigarayı kimin içtiğini görmek 

için küçük aralıktan kafasını uzatır ve büyük bir keyifle sigara dumanını ciğerlerine 

çekerek yine aynı keyifle dıĢarı üfleyen gardiyanı görür. Canı fena halde sigara içmek 

isteyen mahkûm, umutsuzca kapıya vurur. Gardiyan sinirli bir Ģekilde azarlar bir ses 

tonuyla “Ne istiyorsun?” diye sorar. Mahkûm, bir sigara istiyorum diye cevap verir. 

Gardiyan, mahkûmun bir eliyle pantolonunu tutan, bakımsız, aç haline bakara 

güçsüzlüğünü fark eder. Öfkeyle homurdanarak alaycı bir tavırla hiç cevap vermeden 

arkasını dönerek gider. Mahkûma göre içinde bulunduğu durum, gardiyanın baktığı 

pencereden çok daha farklıdır. Seçeneklerini tekrar gözden geçirir ve risk almaya karar 

verir. Kapıya bu sefer amirane bir tavırla sertçe vurur. Gardiyan “Yine ne istiyorsun?” diye 

sorar.  Mahkûm, otuz saniye içinde bir tane sigara istiyorum lütfen diye cevap verir ve eğer 

otuz saniye içinde istediği sigarayı alamazsa her tarafı kan olup, bilincini kaybedinceye 

kadar kafasını sert duvarlara vuracağını söyler. Hapishane müdürü geldiğinde ise ona 

gardiyanın yaptığını söyleyeceğini belirtir. Sonuç olarak, gardiyan sigarayı uzatmakla 

kalmaz, ateĢi de kendi yakar. Çünkü gardiyan kısa bir süre için düĢünerek durumun fayda -

zarar maliyeti analizi yapmıĢtır (Cohen, 1980: 54). Burada mahkûma istediği sigarayı elde 

etmesini sağlayan, elinde bulundurduğu güçtür.  

 

 

 

Örneğin sendika yetkilileri, ücretlerin de yer aldığı yeni iĢ sözleĢmelerini müzakere 

etmek için bir araya geldiğini düĢünün. Genelde konu maaĢlar olduğunda sendika 

yetkililerin müzakere masasına oturması aslında çok da sık rastlanan bir durum değildir. 

Müzakere masasına oturmayı kabul ederler çünkü Ģirket yetkilileri maaĢların düĢmediği 

takdirde Ģirketin iflas edeceğini, yok olacağını söyler. Bu nedenle sendika yetkilileri kısa 

bir fayda- zarar analizi yaparak, müzakere masasına oturmayı kabul eder.  

 

 

 



142 
 

Gücün, tıpkı yukarıdaki örneklerde olduğu gibi, sadece toplumda yerleĢmiĢ olan 

kaba kuvveti ifade etmenin de ötesinde, farklı boyutları vardır. Aslında bir kimseye normal 

Ģartlarda yapmayacağı bir Ģeyi yaptırmak için sadece fiziksel güç gerekli değildir. Bir 

kimseye normal Ģartlarda yapmayacağı bir Ģeyi yaptırmak için gücün farklı biçimlerinden 

de faydalanılabilir. Bireyler, hangi koĢullarda olursa olsunlar, mevcut durumdaki riskleri, 

somut bilgi ve verilere dayandırarak değerlendirdiklerinde ve hepsinden önemlisi güçleri 

olduklarına inandıklarında istediklerini elde etmeleri çok yüksek bir ihtimaldir. 

 

 

 

 Farklı boyutlardaki güç, müzakerelerde tarafların ulaĢmak istediği hedefler 

doğrultusunda ilerlemesi ve istediği sonuçları elde etmesi için önemli bir faktördür. 

Müzakerede tek bir güç kaynağı yoktur. Ödüllendirici, zorlayıcı, yasal, bilgi, uzman, 

benzetim, dolaylı, rekabet, risk, ikna gücü gibi güçler kaynağı tarafından etkili Ģekilde 

kullanıldığında müzakere sürecinin seyrini ve sonucunu doğrudan etkiler niteliktedir. 

Gücün kaynakları farklılaĢsa da gücün kaynağı olan taraf, müzakere sürecinde istediğini 

almaya daha yakındır. Örneğin, ödüllendirici ve zorlayıcı güce sahip olan birey, 

çocuklarını daha kolay etkiler. Anne ve babalar çocuklarıyla olan iliĢkisinde bu gücü 

kullanır. Onların kendileri üzerinde gücü olduğunu fark eden çocuklar, aileleriyle daha 

kolay müzakere eder. Ebeveynlerinden derslerinde baĢarılı olduğu takdirde bilgisayar 

sahibi olup olamayacağını soran çocuk, elde etmek istediği bilgisayarın (kaynağının) 

gücünün anne ve babasında olduğunu bilir. Çocuğun derslerinde baĢarılı olması 

durumunda alacağı ödül bilgisayardır. Bu Ģekilde çocuk derslerinde baĢarılı olma Ģartıyla 

sahip olacağı bilgisayar konusunda ailesiyle müzakere eder. 

 

 

 

Yapılan bir araĢtırmada, iĢbirlikçi ve güçlü yöneticilerin daha etkili olduğu 

görülmüĢtür. ĠĢbirlikçi amaçlar, gücü beraberinde getirirken, yapıcı örgütsel dinamiklerin 

güçlenmesine de katkıda bulunur (Tjosvold ve diğerleri, 1991: 294). Güç, direk olarak 

müzakerenin etkililiği ile ilgilidir. Güç, daha çok iĢbirlikçi yaklaĢımla müzakere masasına 

oturan taraflarda söz konusudur. Dolayısıyla güç ve iĢbirliği birbiriyle iliĢkilidir. ĠĢbirlikçi 

yöneticilerle birlikte çalıĢanlar, kendilerini ve yöneticilerini de iĢbirlikçi olarak algılarken, 

ĠĢbirlikçi hedefleri olan yöneticiler ise, kendilerini ve çalıĢanlarını daha güçlü görür. Güç, 
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sadece iĢbirlikçi durumlarda söz konusu değildir, fakat rekabetçi yaklaĢıma oranla 

iĢbirlikçi yaklaĢımda daha etkilidir (Tjosvold ve diğerleri, 1991: 295). 

 

 

 

Robbins (1993), gücü yasal ve bireysel olmak üzere ikiye ayırır. Robbins‟e göre, 

yasal güç, bireyin herhangi bir kurumda sahip olduğu pozisyondan dolayı elde ettiği gücü 

ifade ederken,  yasal güç,  zorlamak ya da ödüllendirmekten, yasal otoriteden veya bilginin 

kontrolünden kaynaklanır. Bu çalıĢmada güç, ödüllendirici, zorlayıcı, yasal, bilgi, uzman, 

benzetim, dolaylı, rekabet, risk, ikna gücü olarak ayrılarak ele alınacaktır. 

 

 

 

2.11.1.1.   Ödüllendirici Güç (Reward Power) 

 

 

 

Ödüllendirici güç, bireylerin ödülü ön plana çıkararak baĢkalarını etkileme gücünü 

ifade eder. BaĢka bir ifadeyle bireylerin tutum ve davranıĢlarını ödüllendirerek 

değiĢtirmeye yöneliktir. Bireyleri ödüllendirerek tutumlarını, davranıĢlarını ya da 

kararlarını etkilemek ve yönlendirmek mümkündür. Burada önemli olan nokta, verilen 

ödülün kazanacak olan taraf için önemli olması, bir anlam ifade etmesi ve gücü elinde 

bulunduran bireylerle, ödülü alacak bireyin birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi olmasıdır. 

Ödüllendirici güç kaynakları çok çeĢitli olabilir. Ödüllendirici güç söz konusu olduğunda 

daha çok finansal veya somut güç faktörleri ön plana çıksa da, ödüllendirici güç, övgü, 

cesaretlendirme, tebrik etme gibi yöntemlerin kullanıldığı sözlü iletiĢim yoluyla da 

yapılabilir. Sınıfta davranıĢ değiĢikliği üzerine yapılan araĢtırmalar göstermiĢtir ki, sözlü 

olarak veya övgü yoluyla davranıĢları kalıcı olarak değiĢtirmek mümkündür ve etkili 

sonuçlar verir (Lewicki ve Litterer, 1985: 243).  

 

 

 

Ödüllendirici güç söz konusu olduğunda, müzakerenin baĢarısı iki faktöre bağlıdır. 

Ödülün büyüklüğü ve ödülü kazanacak olan bireyin ödülün verileceğine dair olan güveni. 

Ödül ne kadar büyük olursa, karĢı taraf için ne kadar değerli olursa, etkileme ve 

yönlendirme gücü de doğru orantılı olarak o kadar artacak dolayısıyla baĢarılı bir müzakere 

gerçekleĢecektir. 
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Örneğin, bir anne ve çocuk arasında gerçekleĢen müzakerede, ödevlerini yapan 

çocuğunu hafta sonu sinemaya götürmek, annenin ödüllendirici gücünü ifade eder. Bu tür 

müzakerelerde çocuk ve anne arasında var olan bağımlılık iliĢkisinin etkisi, çocuğun 

anneye olan güveni ve ödülün çocuk için ne ifade ettiği çok önemlidir. Annesinin onu 

sinemaya gerçekten götürüp götürmeyeceğinde emin olmayan çocuk, ödevlerini 

bitirmeyecek, dolayısıyla müzakere süreci hiç baĢlamadan sona erecektir. 

 

 

 

2.11.1.2.   Zorlayıcı güç (Coercive Power) 

 

 

 

Zorlayıcı güç, ödüllendirici gücün tam tersi olarak bireylerin tutum ve 

davranıĢlarını cezalandırarak değiĢtirmeye yöneliktir. Örneğin bir mağazadaki satıĢ 

müdürü, satıĢ asistanının gerekli satıĢ kotasını dolduramadığı için maaĢını eksik yatırması, 

derslerinden baĢarılı not alamayan bir öğrencinin babasının hafta sonu dıĢarı çıkmasını 

yasaklaması veya iĢverenin gerekli performansı alamadığı çalıĢanını iĢten çıkarması, 

zorlayıcı gücün kullanım alanlarına örnektir.  

 

 

 

Tıpkı ödüllendirici güçte olduğu gibi zorlayıcı güç söz konusu olduğunda da somut 

bir Ģeyden yoksun bırakmak, somut bir Ģeyden alıkoymanın etkili olduğu kadar sözlü 

olarak kullanılan zorlayıcı güç de etkili olur. Örneğin, gerekli performansı alamadığı 

çalıĢanını iĢten çıkarmak yerine, kızmak, azarlamak en az somut güç kullanımı kadar 

etkilidir. Veya derslerinde baĢarılı olamayan çocuğun babası ona yasaklar koymak yerine, 

ona tepkisini bağırarak dile getirebilir. Zorlayıcı gücün kullanım alanları ödüllendirici 

gücün kullanım alanları ile benzerlik gösterir. Gücü elinde bulunduran bireye, gücü 

kullanacağı bireyin bir Ģekilde bağımlı olması gerekir. Zorlayıcı gücün baĢarısı, 

kullanıldığı bireyin tutum ve davranıĢlarını değiĢtirme konusundaki etkinliği, uygulanan 

cezanın türüne, karĢıdaki insanın bu cezayı nasıl algıladığına göre değiĢir (Lewicki ve 

Litterer, 1985: 244) 
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2.11.1.3.   Yasal Güç (Legitimate Power) 

 

 

 

Cezalandırıcı ve ödüllendirici güçte karĢı taraf, gücü elinde bulunduran bireyin 

talimatları doğrultusunda tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmezken, yasal güç söz konusu 

olduğunda bireyler yaptırımlardan dolayı tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmeye karar verir. 

Bazen, bireyler, istemeseler dahi diğer bireylerden gelen talimatlar doğrultusunda hareket 

eder. Çünkü istenen Ģekilde davranmanın aslında en uygun davranıĢ biçimi olduğunu kabul 

ederler. Söylenenleri yaparak, konulan kurallara uyarlar. Bireylerin hiç arzu etmedikleri 

halde davranıĢlarının değiĢmesine neden olan güç, yasal güçtür. Yasal güç genel olarak 

bireylerin sahip oldukları meslek, toplumda bulundukları mevki, hiyerarĢideki konumlar 

gibi farklı kaynaklardan beslenir. Örneğin Türk toplumunda yaĢça daha büyük olan 

insanların sözleri dinlenir. Onların söylediklerini yapan bireyler için bir ceza veya bir ödül 

söz konusu değildir. Sadece yaĢlı oldukları için, hayata dair daha çok bilgiye sahip 

olduklarını varsayarak, tecrübelerinden faydalanmak için yaĢlıların sözünü dinlemek daya 

uygun bir davranıĢ biçimi olarak kabul edilir.  

 

 

 

Örneğin polis yasalara ve kurallara uyulması için, bir takım cezalar verebilir, 

toplum düzenini bozan, suç iĢlemiĢ bireyleri tutuklayabilir. Bunları yapabilmesi yasal 

gücünden kaynaklanır. Polisin verdiği kararlara, toplum itiraz etmeden uyar. Çünkü polisin 

yasal bir gücü söz konusudur (Lewicki ve Litterer, 1985: 247-248). 

 

 

 

Yasal gücün kaynakları çeĢitlilik gösterir. Örneğin yasal güç, doğuĢtan gelebilir. 

Osmanlı döneminde saltanat babadan oğula geçerken günümüzde ise monarĢi ile yönetilen 

ülkelerde hükümdar öldükten sonra yerine ülkeyi yönetmek için kendi soyadından biri 

gelir. Hükümdarların ölümüyle ülkeyi yönetmek için baĢa geçen bireyler yasal güçlerini 

doğumlarıyla birlikte kazanır.  

 

 

 

Ödüllendirici ya da cezalandırıcı güç zamanla yasal güce dönüĢebilir. Örneğin bir 

zamanlar, savaĢ zamanında ordular büyük bir hızla ve özenle askerlerinin yerini 
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değiĢtirmek zorunda kalmıĢlardır. Antik Yunandan çağından baĢlayarak, 1800‟lü yıllara 

kadar savaĢlar, kitle halinde askerlerin savaĢ alanı içinde hızlı ve etkili Ģekilde yer 

değiĢtirme taktiği kullanılarak kazanılmıĢtı. Bu askeri taktik, topların ortaya çıkması ile 

yavaĢ yavaĢ değiĢmeye baĢlamıĢ, daha sonra silahların kullanılmasıyla birlikte tamamen 

kaybolmuĢtur. Günümüzde araĢtırıldığında hala görülür ki, birçok ülke yanaĢık eğitim 

düzeni için çok vakit harcamıĢtır. Bunun en önemli sebebi, daha kolay komut verilmesi ve 

performansa göre hızlı bir Ģekilde cezalandırmanın ya da ödüllendirmenin daha kolay 

olmasıdır. YanaĢık düzen eğitimi ile birlikte, emirler bir bireyin ağzından çıkmakta, çok 

sayıda insanın oluĢturduğu topluluk soru sormadan verilen emirleri yerine getirmekte 

alınan kararları uygulamaktadır. Zamanla ödüllendirme veya cezalandırma yöntemini 

kullanmak ortadan kalkmıĢ, bir askeri rütbelinin verdiği emri sorgulamadan, sonuçlarını 

değerlendirmeden kabul edip uygulamak yasal hale gelmiĢtir (Lewicki ve Litterer, 1985: 

248). 

 

 

 

Yasal, meĢru güç görüldüğü gibi toplumsal yapının en temelinde vardır. Gruplar ya 

da bireyler sosyal yapının her hangi bir biçiminde (aile, savaĢ, dernek, çalıĢma grubu, bir 

spor takımı, okul) kendilerini organize etmek istediklerinde bir toplumsal sistem oluĢturur. 

Toplumsal sistemler kendi içlerinde bir lider seçerek veya atayarak, karların nasıl 

alınacağını belirlemek için resmi olmayan bir takım kurallar belirler. Kurallar, grup 

içerisinde paylaĢtırılır, belirli bireylere bir takım görevler verilerek iĢ paylaĢımı yapılır, 

sorumluluklar dağıtılır böylece çatıĢmaları da yönetmek mümkün olur. Böyle bir toplumsal 

düzen olmadığı takdirde çatıĢma ortamı kaçınılmazdır.  Sosyal yapı ve toplumsal düzene 

duyulan ihtiyaç, meĢru gücün temelini oluĢturur.  

 

 

 

Müzakere süreci de bir sosyal yapı içinde ortaya çıkar. Bu yapı sadece iki bireyden 

veya iki takımdan ya da tamamen bireylerden, seyircilerden oluĢur. Müzakerede diğer 

tarafa uygun Ģekilde cevap vermek için bir takım yükümlülükleri taraflar yerine getirmek 

durumundadır. Bazı müzakereciler karĢı tarafın yasal gücünü görmezden gelerek, onlara 

konuĢma fırsatı vermeyerek, karĢılıklı teklifler vermeyi engelleyerek, karĢı tarafı inkâr 

eder. Bu gibi durumlarda müzakereciler müzakereye devam etmeden önce minimal meĢru 

otoritesini kullanır. Ve karĢı taraf ortada bir otoritenin var olduğunu kabul eder Ģekilde 
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davranana kadar müzakereye devam etmeyebilir. Bütün müzakerecilerin cezalandırıcı ve 

ödüllendirici gücü kullanma kabiliyetleri vardır. KarĢı taraf için bir takım iyilikler de 

yapabilirler. Tüm bu taktikler de meĢru otoriteyi kazanmak için kullanılabilir (Lewicki ve 

Litterer, 1985: 249). 

 

 

2.11.1.4.   Bilgiden Kaynaklanan Güç 

 

 

 

Müzakere çerçevesinde bilgiden kaynaklanan güç, gücün en sık görülen Ģeklidir. 

Bilgilendirici güç, bilginin etkiye ve ikna etmeye dayalı doğasıdır. Belirli bir konuda karĢı 

tarafın görüĢünü bakıĢ açısını değiĢtirebilecek nitelikte bilginin birikimi ve sunuĢunu içerir. 

Biriken bilgi miktarına, farklı kaynaklarda referans olarak kullanılma sayısına, bilginin 

sunumuna ve bilginin kaynağının inandırıcılığına, güvenilirliğine, bilgiyi aktaran bireyin 

iletiĢim kurarken sergilediği ikna becerilerine göre farklılık gösterir.  

 

 

 

Müzakere çerçevesinde bilgilendirici güç, müzakere sürecinin kalbini oluĢturur. En 

temel müzakerede bile, taraflar kendi pozisyonunu belirler. Daha sonra kendi 

pozisyonlarını desteklemek için argümanlarını, görüĢlerini ve destekleyici elde ettikleri 

verilerini ortaya koyar. Örneğin daha önce satın alıp bir süre kullandığınız bisikletinizi 

satmak istiyorsunuz. KullanılmıĢ bisikletiniz için talep ettiğiniz ücret 100 TL. Fakat alıcı 

bisikletin en fazla 70 TL edeceğinde ısrar ediyor. Böyle bir durumda talep ettiğiniz ücreti 

desteklemek için bir takım bilgiler ve veriler ortaya koyarsınız. Ġlk satın aldığınızda 

ödediğiniz ücreti, Ģu anda kondisyonunun ne kadar iyi olduğunu, özelliklerini anlatarak, 

neden 100 TL talep ettiğinizi açıklarsınız. Siz bunun üzerine bisikletin kullanılmıĢ 

olduğunu, beĢ yıl önce alındığını, lastiklerin yıprandığını değiĢtirilmesi gerektiğini, 

spotların paslandığını söylersiniz. Bir süre karĢılıklı yapılan konuĢmalar sonucunda taraflar 

arasında geniĢ bir bilgi alıĢveriĢi gerçekleĢir. Bisikletin ilk alıĢ fiyatı, kaç yıl önce alındığı, 

amortismanı, kondisyonu, modelin avantajları ve dezavantajları, tarafların ekonomik 

durumları, hakkında bir takım bilgi alıĢveriĢinde bulunur ve en sonunda 85 TL‟ye 

anlaĢırlar.  
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Bilgilendirme gücü aynı zamanda imtiyaz verme sürecinin de kalbidir. Ġki taraf, 

birbirleriyle karĢılıklı bilgi alıĢ veriĢinde bulunurken, durum için ortak bir tanı koyar. 

Durumun gerçekçi bir portresini çizilir. Bisikletin durumu, karĢı tarafın satın alma gücünü 

konuĢulur. Bu karĢılıklı değiĢ tokuĢ, edilen bilgiler yüzde yüz gerçeği yansıtmayabilir. 

Blöfler, abartmalar, aĢırı tepkiler müzakerenin vazgeçilmez taktikleri olarak her zaman var 

olacaktır. Bisikleti ilk aldığımda 400 TL ödediğimi söyleyebilirim, hâlbuki gerçekten 

aldığım fiyat 200 TL‟dir. Siz bisiklet için 70 TL ödeyebileceğinizi söyleyebilirsiniz fakat 

maddi durumunuz çok daha fazla ödemenize engel olmayabilir. DeğiĢ tokuĢ edilen bilgiler 

yüzde yüz gerçeği yansıtmasa dahi, paylaĢılan bilgiler ıĢığında durumun ortak bir tanısı 

konulur, buna göre taraflar pozisyonlarında geri ya da ileri adımlar atarak değiĢiklik yapar, 

böylece ortak bir zeminde buluĢulabilir. KarĢılıklı bilgi alıĢ veriĢi sonucunda her iki taraf 

durumun kendi açısından değerlendirmesini yaparak, her iki tarafı da mutlu edecek ortak 

bir noktada, ortak bir fiyatta anlaĢırlar. Müzakere çerçevesinde karĢılıklı bilgi alıĢveriĢi 

tarafların kendi konumlarını doğrulamak ve ortak bir zeminde buluĢmak için önemli bir 

araçtır.  

 

 

 

Bilgi, müzakere çerçevesinde çok değiĢik Ģekillerde kullanılabilir. Tarafların 

birbirlerine üstünlük kurma, müzakerenin seyrini kendi lehlerine çevirmek amacıyla bilgiyi 

kullanırlar. Bilgi doğru Ģekilde ve doğru zamanda kullanıldığında karĢı taraf manipüle 

etmek için çok önemli bir güçtür. KarĢı tarafın vermesini istemediğimiz kararları hakkında 

olumsuz bilgiler aktararak, seçmesini istediğimiz seçenekler hakkında da olumlu yapıcı 

bilgiler vererek, bilginin gücünden faydalanarak karĢı tarafı etkilemek, kararlarını 

değiĢtirmek mümkündür (Lewicki ve Litterer, 1985: 250). 

 

 

 

2.11.1.5.   Uzman Gücü (Expert Power) 

 

 

 

Uzman güç, bilgilendirici gücün değiĢik bir Ģeklidir. Bilgilendirici güç, müzakere 

süreci için hazırlanmıĢ herkesin baĢvurup kullanabileceği bir güçtür. Uzman gücü ise, 

sahip olduğu bilgilere hâkim, organize bireyler tarafından kullanılır.  
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Bireylerin uzmanlıklarını kanıtlamaları için çok çeĢitli yollar vardır.  Bunlardan 

biri, bir kimlik yardımıyla uzman olduğunu belgelemeleridir. Üniversite diploması, lisans 

veya uzman yeterliğinden ötürü herhangi bir pozisyonda bulunanlar, uzman güç 

sahiplerdir. Örneğin, eczacılar, diplomalarını eczanelerinin duvarına asar. Doktorlar 

kendilerini tanıtırken unvanlarını isimlerinin baĢına eklerler. Bütün bu yöntemlerle 

bireyler, sosyal çevrelerine uzmanlık alanlarını belirterek uzman olduklarını gösterir. 

Örneğin, yeni bir iĢ baĢvurusunda bulunduğumuz zaman iĢveren bizden bir önceki iĢ 

yerimizden referans mektubu talep eder veya bazen iĢverenler, birlikte çalıĢtığımız üst 

yöneticilerin telefon numaralarını ister. Böylece bizimle ilgili iĢ performansımıza dair 

bilgiler alır. Herhangi bir makale ya da kitap yazarken baĢka bir yerden alıntı yapmak, 

alıntı yapılan kaynağın yazarının uzman olduğunun göstergesidir. Bir diğer yöntem, önemli 

fakat çok sık baĢvurulmayan rakamlar ve gerçekleri öne sürerek bir konuyu değiĢik bakıĢ 

açılarıyla tartıĢmaktır (Lewicki ve Litterer, 1985: 251). Bu Ģekilde uzman olarak anılmak 

aslında bir bakıma tehlikelidir, çünkü bireyler bu Ģekilde ahkâm kesiyor olarak 

algılanabilir.  

 

 

 

Uzman gücünün bir diğer örneğini ise, ikinci Dünya SavaĢı sırasında General 

George S. Patton‟un ilk Kuzey Afrika iĢgalinin komutasını verdiği dönemde görmek 

mümkündür. Tüm zamanların en bencil komutanı olarak tanınan General George, her 

konuda her bilgiye sahip olduğunu iddia eden, baĢkalarının düĢünce ve önerilerine kulak 

asmayan bir komutandı. Fakat Ġkinci Dünya SavaĢı sırasında amiral geminin kaptanının 

düĢünce ve önerisini dinleyip uygulayarak, Kuzey Afrika Harekâtını baĢarıyla 

sonuçlandırmıĢtır. Tüm zamanların en bencil komutanı olarak tanınan, her konuda bir fikir 

beyan eden General George‟ün amiral geminin kaptanının ne düĢündüğünü dinleyerek 

kararlarını uygulamasının en nedeni, amiralin sahip olduğu uzman güçtür (Cohen, 1980: 

66). Kozmetik ürün almak için bir dükkâna giren bireyin tavsiye edilen markanın ürününü 

hiç düĢünmeden almasının nedeni, uzman tarafından önerilmesidir. Cilt tipine, kusur ya da 

problemlerine yönelik uzman tarafından tavsiye edilen ürünü hiç tereddütsüz satın alan 

birey, uzman gücün varlığını kabul eder.  
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Yukarıda bireylerin gündelik hayatlarında birbirlerinin düĢünce, duygu ve 

kararlarını etkilemesinde rol oynayan uzman güç, müzakere sürecinde de tarafların aldığı 

kararlarda önemli rol oynar. Tıpkı bir eczacının diplomasını duvara asarak uzmanlık 

gücünü hissettirdiği gibi, müzakere sürecinde de tarafların birbirlerine uzmanlık alanlarını 

hissettirmeleri son derece önemlidir. Uzman gücünün, müzakeredeki rolü, müzakerenin 

konusuna, taraflarına bağlı olarak çeĢitlilik gösterir. Örneğin, taraflardan birinin uzmanlık 

alanıyla ilgili bir konu üzerinde konuĢuluyorsa, son zamanlarda yayımlanmıĢ bir makale, 

ya da bu makaleden yapılmıĢ bir alıntı, bireyin uzman gücünü kanıtlar niteliktedir. Böylece 

uzmanlık gücünü tanıyan taraflar, uzmanın kararlarına saygı göstererek kabul eder. Ġlk 

bakıĢta bu Ģekilde davranmak, patavatsız bir davranıĢ Ģekli olarak algılansa da, sonuç 

itibari ile birey uzman olduğunu karĢı tarafa kanıtlamıĢ olur ve müzakere sürecinde bir 

adım öne çıkar. Bir gayrimenkul müzakere süreci söz konusu olduğunda, eğer satıcı belirli 

bir bölgedeki imar kanunlarını çok iyi bildiğini, bu konuda uzman olduğunu karĢı tarafa 

gösterirse, karĢı tarafa durumu açıklarken, müzakere sürecini kendi istediği gibi 

yönlendirebilir. Kendi pozisyonunu açıklarken satıcı, iddiasını imar kanunlarının belirli bir 

maddesine dayandırarak açıklayabilir. Ya da belirli bir maddesini, kendi söylediklerinin 

doğruluğunu kanıtlamak için kullanabilir.  

 

 

 

Uzman güç, müzakere süresince belirli bir konunun doğruluğuna karĢı tarafı 

inandırmaya çalıĢmaktan daha etkilidir. Bireyler, belirli bir konuda uzman olan biriyle o 

konuyu tartıĢmaktan daha çok çekinir. O konuda uzmanlık kazanmıĢ biriyle müzakere 

etmek için, enine boyuna konunun detaylarını konuĢmak için, baĢka bir uzmandan yardım 

isteyecektir. Bu da, hem maddi yük, zaman kaybı hem de riskli bir durum anlamına gelir. 

Kendi uzmanlık alanıyla ilgili bir konuda müzakere edilecekse, uzman olmayan taraf, daha 

az açık sözlü, daha az saldırgan bir duruĢ sergilemesi, konuda uzman olan taraf açısından 

büyük bir avantajı ifade eder.  

 

 

 

Liderin sahip olduğu özel bilgi; uzmanlık, beceri ve tecrübeden doğar. Bilgi ne 

kadar önemli ise ve ne kadar az birey bu bilgiye ulaĢabilirse bireyin sahip olduğu uzmanlık 

gücü de o kadar fazla olur. Bacon‟un “Bilgi güçtür.” deyiĢi bilgi ve güç arasındaki iliĢkinin 
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önemini ortaya koymaktadır. Toplum içinde bireyler, liderlerin özel yetenek ve geniĢ 

bilgiye sahip olduğuna inanır. Liderin çevresi üzerinde etki kurmasında, çevresinin 

liderden daha az bilgi ve yeteneğe sahip olduğu varsayımı etkilidir. Lider analiz etme, 

uygulama ve kontrol etme yeteneğine sahip olan bireydir.   

 

 

Uzmanlık gücü, çalıĢanların liderlerinin bilgisi ve duruma göre en iyi tepki 

verebilme konusundaki algılarına bağlıdır. Bir liderin uzmanlık gücü, fikirleri yüksek bir 

basarı sağladığı zaman artar; lider baĢarısızlığa neden olan bir karar verdiğinde ya da 

hatalar yaptığında da azalır. Bundan dolayı liderlik, uzman gücü artırmak için yetkiyi ve 

deneyimi teĢvik etmelidir, dikkatsiz ifadeler kullanmaktan ve aceleci kararlar vermekten 

kaçınmalıdır. Lider, teknik konular ve iĢi etkileyen dıĢ faktörler hakkında bilgilenmeyi 

sürdürmelidir. Bir kriz anında sakin kalmak, düĢünceli ve güvenli davranmak gerekir. 

Kararsız görünen, sürekli karar değiĢtiren ya da paniğe kapılan bir lider, uzmanlık gücünü 

kısa sürede kaybedecektir. Lider, iĢi en iyi yapabilmenin yollarını düĢünmeli ve olabilecek 

riski en aza indirmek için hangi adımların atılacağını bilmelidir (Erdal, 2007: 13). 

 

 

 

 

2.11.1.6.   Benzetim, Karizmatik (Referent) Güç 

 

 

 

Benzetim gücü, bir bireyde sahip olunması istenilen özellikler ve imkânlar olarak 

tanımlanabilir. Etkileyiciye, isteyerek benzeme ya da özenme esasına dayanır. Gücü elinde 

bulunduranın bireysel niteliklerinden ve bireysel iliĢkilerinin sonucundan elde edilir.  Gücü 

elinde bulunduranın hedef ile olan iliĢkisine bağlıdır. BaĢka bir ifadeyle hedefin gücü 

elinde bulundurana ne kadar çekici geldiği ile ilgilidir. Gücü elinde bulunduran hedefe 

hayranlık duyabilir, sevebilir, öfkelenebilir, hoĢlanmayabilir. Bu duygularla hedef ile kendi 

arasında bir takım benzerlikler ve farklılıklar yaratabilir. Bu çekicilik, fiziksel olabilir, 

giyim ve kıyafetler, bireysel özellik, hayat tarzı olabilir. ArkadaĢlık, toplu halde yaĢama, 

benzerlik, dürüstlük, samimiyet, içtenlik, bütünlük, çekiciliğin nitelikleri olabilir.  
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Benzetim gücün bütün niteliklerini belirtmek çok güçtür çünkü benzetim gücünün 

dayandığı nokta algılayanın gözünün içindedir. Bu da Ģu anlama gelir. Gücü elinde 

bulunduranın kendisi neyin çekici olduğunu düĢündüğü değil, hedefin neyi çekici 

bulduğudur. YakıĢıklı veya güzel görünümlü insanlar arkadaĢ edinmede veya çevresindeki 

insanları etkilemede çok fazla güçlük çekmez. Karizmatik olarak nitelendirdiğimiz 

benzersiz fiziksel özellikleri bulunan, konuĢma yetenekleri ve kendine güvenleri olan 

insanlar çok büyük kitleleri etkilemekte ve yönlendirmekte daha baĢarılı olur.  

 

 

Çocuklar babalarının kıyafetlerini giyer, onların oturduğu gibi sandalyede oturur. 

Mimikleri konuĢmaları belirli bir yaĢa geldikten sonra belirgin Ģekilde babalarına benzer.   

Ergenlik çağındaki çocuklar televizyonda izledikleri ünlüleri örnek almaya baĢlarlar. 

Basketbol oyuncularını, Ģarkıcıları, mankenleri taklit ederler. Kendi idollerini taklit ederler.  

YetiĢkinler son modayı takip ederek, giyimlerinde en son trendleri takip ederler. Marka 

giymeye özen gösterirler (Lewicki ve Litterer, 1985: 254). 

 

 

 

 

2.11.1.7.   Rekabet Gücü 

 

 

 

Bireyler elinde bulundurdukları için ne kadar çok rekabet ortamı yaratırsa, sahip 

oldukları o kadar değerli olur. Söz konusu maddi değeri olan somut elle tutulur bir ürün 

olabileceği gibi aynı zamanda bir fikir, değer de olabilir. Örneğin iĢ yerinde yöneticisine 

çok güzel bir fikri olduğunu söyleyen bir birey düĢünün. Yönetici, öncelikle bu fikrinden 

kendisinden önce daha önce baĢkalarının haberi olup olmadığını sorar. ÇalıĢan, daha önce 

fikirlerini paylaĢtığını fakat bu fikirlerine gereken değerlerin verilmediğini söyler. Bu 

durumda çalıĢanın fikri değerini kaybeder. Çünkü ortada herhangi bir rekabet durumu söz 

konusu değildir. ÇalıĢan eğer, baĢkalarıyla fikrini paylaĢtığını çok ilgilendiklerini, daha 

çok bilgi almak istediklerini söyleyerek, aslında öncelikle yöneticisiyle konuĢmaya 

geldiğini söylerse, yöneticisinin tepkisi çok daha farklı olur. Yönetici, belki de kapıyı 

hemen sıkıca kapayarak, sessiz Ģekilde çalıĢanının fikrinden bahsetmesini bekleyecektir. 

ÇalıĢan baĢkalarının kendi fikriyle ilgilendiğini söyleyerek, rekabet yaratarak, fikrini 

değerli hale getirmiĢtir (Cohen, 1980: 56). 
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Örneğin, bir iĢ baĢvurunuz sonucunda mülakata çağrıldınız. Bir yıldır çeĢitli 

sebeplerden dolayı çalıĢmıyorsunuz ve iĢ arıyorsunuz. ÖzgeçmiĢinizle ilgili bir takım 

sorulardan sonra geçen bir yıl boyunca sahip olduğunuz bilgileri güncel tutmak için neler 

yaptığınız soruldu. Siz çok bir Ģey yapmadığınızı söylediniz. Mülakatınızı yapan birey, 

tamam biz size mülakatınızın sonucunda olumlu ya da olumsuz en kısa zamanda geri 

döneceğiz diyerek mülakatı sonlandırdı. Siz ne zaman geri döneceğini ısrarla sorarsınız 

karĢınızdaki, nasıl olsa bir yere gitmeyeceğinizi düĢündüğü için sizi geçiĢtirir. Çünkü Ģu 

anda görüĢtüğünüz baĢka bir Ģirket yoktur. Sizi isteyen haber bekleyen sizinle çalıĢmak 

için rekabete girmiĢ baĢka bir Ģirket bulunmamaktadır. BaĢka bir ifadeyle rekabet gücü söz 

konusu değildir (Cohen, 1980: 56).  

 

 

 

Rekabet gücü, doğru Ģekilde kullanıldığı zaman müzakerelerde çok önemli rol 

oynar. Taraflar bir takım talep ve isteklerine ulaĢmada rekabet yarattıklarında bu hedef ve 

isteklerine ulaĢmaları kolaylaĢır.  

 

 

2.11.1.8.   Risk Alma Gücü  

 

 

 

Risk alma, cesaretin sağduyuyla karıĢmasıdır (Cohen, 1980: 60). Risk alma gücünü 

bir örnekle açıklamak mümkündür. Örneğin, bir ev satın almak isteyen bireyin ev için 

ödeyebileceği para 270 milyardır. Ev sahibinin ise talep ettiği miktar 300 milyardır. Bu 

evin alıcı için önemi çok büyüktür. Çünkü eĢi, yıllardır bu evde oturmanın hayalini 

kurmaktadır. Bu nedenle evi almak isteyen birey, günlük harcamalarından kısarak bütün 

gelirini bu ev için biriktirmiĢtir. Bu durumda, evi satın almak isteyen bireyin evin onun için 

ne kadar önemli olduğunu, tek çıkar yolunun bu ev olduğunu karĢı tarafa hissettirdiği 

sürece, ne kadar çabalarsa çabalasın, satıcıya 30 milyar indirim yaptırtması imkânsız 

denilecek kadar azdır. Eğer alıcı, belki Ģu karĢıdaki eve de bir bakmalıyım oranın fiyatı 

benim karĢılayabileceğim Ģekilde olabilir tarzında baĢka seçeneklerinin de olduğunu karĢı 

tarafa aktarır Ģekilde davransa, sonucun çok daha farklı Ģekilde olması kaçınılmazdır. 

Alıcının farklı seçenekleri olduğunu fark eden taraf, potansiyel müĢteriyi kaçırmamak için 

talep ettiği ücretten daha aza inebilir. 
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Risk alma gücünü kullanmadan önce taraflar, sahip olmak istediklerinin kendileri 

için ne anlam ifade ettiğinin farkında olmalıdır. Tarafların istedikleri, her ne ise, kendileri 

için çok önemlidir fakat gereğinden çok değer vermek bazen zaman kaybına yol açarken 

bazen de istenilen hedeflere ulaĢmak için kapıların aralanmasına yardımcı olur. Risk 

almak, mantıksız bir hamle yapmak demek değil, sonucun kazançla doğru orantılı 

olabileceği riskler almaktır. Risk almadan önce olası potansiyel kazançlarınızın, olası 

kaybedeceklerinize değip değmeyeceğini iyi hesaplamak gerekmektedir.  

 

 

 

2.11.1.9.  Ġkna Gücü   
 

 

 

Toplumda çoğu insan bireylerin mantıklarını kullanarak eninde sonunda doğru 

kararlar vereceklerine inanır. Aslında mantık insanların karar vermesinde çok az etkilidir. 

Eğer bir insanı bir konuda etkilemek, ikna etmek için, dikkat edilmesi gereken üç unsur 

vardır. Birincisi, ikna etmek için çabalanan birey, ne söylenildiğini anlamak zorundadır. 

Birey, neden ikna olması gerektiğini, altında yatan gerekçelerini deneyimlerle paralel 

olarak sunulan açıklamalarla anlamak durumundadır. Bunun için de, ikna edilecek bireyin 

iç dünyasına girmek gerekir. Ġkinci olarak sunulan kanıtlar, neden ikna olmasının 

gerektiğine dair sıralanan sebepler birey için bir anlam ifade etmelidir. Son olarak ve en 

önemlisi, sunulan öneriler karĢı tarafın ihtiyaç ve beklentilerini karĢılamalıdır. Çünkü 

karĢıdaki birey söyleneni ne kadar iyi anlarsa anlasın, ne kadar güçlü kanıtlar sunulursa 

sunulsun,  bunlar karĢı tarafın ihtiyaç ve beklentilerini karĢılamadığı sürece hiçbir anlam 

ifade etmez.   

 

 

Örneğin, televizyondaki çeĢitli markaların deodorant reklamlarını düĢünün. 

Reklamda oynayan kadın, deodorantı sıkar ve 24 saat kuruluk hissi yaĢadığını söyler. Fakat 

reklam boyunca 24 saat kuru kalacağınıza dair herhangi bir kanıt sunmaz. Aslında 

buradaki amaç, bu deodorantın toplumdaki bayanların ihtiyaç ve isteklerine nasıl karĢılık 

verdiğini topluma anlatmaktır. Genelde bayanlar koltukaltı terlemelerinden Ģikâyet ettikleri 

için her zaman kuruluk hissi veren deodorantlar aramaktadır. Televizyondaki reklamlar, 
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kuruluk hissine kanıt sunamasalar da, ihtiyaç ve beklentilere cevap vereceklerine dair bir 

mesaj niteliği taĢır (Cohen, 1980: 86).   

 

 

Müzakere, karĢı tarafı ikna etmeye dayalı bir süreçtir. Taraflar birbirlerini ikna 

ettikleri oranda baĢarılı sonuçlar elde eder. KarĢı tarafı ikna etmede, yararlandıkları somut 

veriler, bilgi ve belgeler çok önemlidir. Ġkna gücünü elinde bulunduran taraf, müzakere 

masasından istediği sonuçla ayrılmaya daha yakın olan taraftır.  

 

 

 

2.11.2.   Zaman  

 

 

 

Müzakerelerin gerçekleĢtiği zaman dilimleri, müzakerenin boyutlarına göre 

farklılık gösterir. Müzakerenin boyutu ne olursa olsun,  zaman faktörü, sürecin bir unsuru 

olarak, sürecin seyrini ve sonucunu etkiler. Temel bir müzakere süreci, otuz saniyelik bir 

telefon görüĢmesi kadar kısa bir sürede gerçekleĢebileceği gibi, Türkiye-Avrupa Birliği 

müzakereleri gibi çok daha karmaĢık konuları içerdiği durumlarda, uzun yıllar devam 

edebilir (Steele ve diğerleri, 1989: 29). 

 

 

 

Müzakerede, tarafların müzakereye ayırdıkları zaman çok önemlidir. Tarafların 

karĢılıklı müzakereye ayırdıkları zamanı dilimleri, müzakerenin baĢarılı sonuçlanmasında 

rol oynar. Farklı zaman baskıları yaĢayan taraflar, müzakerenin sonuçlanması için aynı 

çabayı sarf etmez. Taraflardan birinin zaman konusunda esnek bir yaklaĢım sergilemesi, 

diğer tarafın çok sıkı ve katı kurallar koyması, esnek olan tarafın müzakereye bir adım 

önde baĢlamasına neden olur. Çünkü zaman daraldıkça katı olan taraf daha çok gerilerek 

saldırgan bir tutum içine girer (Cohen, 1980: 92).  

 

 

Stuhlmacher ve Champagne (2000), tarafından yapılan araĢtırmaya göre, ortak bir 

anlaĢmaya varmak için harcanılan zaman, müzakere durumuna göre değiĢkenlik gösterir.  

Müzakere süresi ne kadar uzun sürerse, tarafların kabul edilebilir bir noktada anlaĢma 
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Ģansları o kadar yüksek olur. Çünkü karĢılıklı ortak kararlar almak için, tarafların daha çok 

zamana ihtiyacı vardır. Zaman baskısı, zaman ihtiyacının önünü keser. Zaman baskısı, 

bazen bireylerin amaçlarına ulaĢmada daha aceleci davranmalarına sebebiyet vererek, 

rekabetin artmasına yol açar, bazen de tarafların kısıtlı zamanda, anlaĢmaya varmak için 

daha çok çabalamalarına, dolayısıyla iĢbirliği içinde hareket etmelerine neden olur 

(Carnevale ve Lawler, 1986: 638).  

 

 

Müzakerelerde zaman baskısı söz konusu olduğunda, gerçek zaman baskısı ve 

algılanan zaman baskısı arasında ayrım yapmak önemlidir. Müzakerenin performansında, 

algılanan zaman baskısı, gerçek zaman baskısı kadar önemli olabilir. Dolayısıyla bireylerin 

müzakere sürecinde zamanı nasıl algıladıkları önem kazanır. Taraflar, baskının ortaya çıkıĢ 

nedeninin, kendi algılamalarından mı kaynaklandığını, yoksa gerçekten bir zaman 

baskısının varlığının sonucu mu olduğunu doğru ayırt etmelidir. Zaman baskısı bireylerin 

ortak bir karara varmak için ayırdıkları zamanı küçümsemelerine, bu da çok endiĢeli 

insanların kararlarını vermede zorlanmalarına sebep olur.  

 

 

 

Yapılan bir araĢtırmada (Carnevale ve Lawler 1986) rekabetçi yaklaĢımla müzakere 

masasına oturan taraflarda, yüksek zaman baskısının ortak bir zeminde buluĢmayı 

geciktirdiği, müzakere sonuçlansa bile, çok verimli olmadığı görülmüĢtür. ĠĢbirlikçi 

yaklaĢımla müzakere masasına oturan taraflarda ise, zaman baskısının ortak bir karar 

almada etkisinin olmadığı, alınan kararın kalitesi ve sonuçlarına olumsuz etki etmediği 

gözlemlenmiĢtir. BaĢka bir ifadeyle, yüksek zaman baskısı, tarafların müzakere masasına 

hangi amaçla oturduklarıyla iliĢkili olarak müzakere sürecini ve sonucunu etkiler. Bireysel 

amaçlarla müzakere masasına oturan taraflarda yüksek zaman baskısı rekabeti tetiklerken, 

taraflar arasında bilgi alıĢveriĢini azaltarak, anlaĢmaya varma ihtimallerinin önüne geçer. 

Diğer yandan müzakere masasına anlaĢmak için iĢbirlikçi bir yaklaĢımla oturan taraflarda 

yüksek zaman baskısı, iĢbirliğini kolaylaĢtırarak, bilgi alıĢveriĢini sağlar. 

 

 

 Özetle, yüksek zaman baskısı, tarafların amaçlarına, istek ve arzularına göre, 

müzakereye olumlu veya olumsuz etki eder. Taraflar, ilk tekliflerinden yüksek zaman 

baskısı söz konusu olduğunda geri adım atmaz. Bu araĢtırmanın bir diğer bulgusu ise, 
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bayanların erkeklere oranla zaman baskısı söz konusu olduğunda müzakere sürecinde daha 

etkili olduğudur. Yüksek zaman baskısının müzakereye etkileri yadsınamaz bir gerçektir. 

Tarafları iĢbirlikçi veya rekabetçi tutum sergilemesine yol açar 

 

 

Genelde bir müzakerenin sonuçlanması için kararlaĢtırılmıĢ, önceden belirlenmiĢ 

bir tarih söz konusu ise, müzakere son dakikada sonuçlanır. Gazetelerde veya 

televizyonlarda duyulan son dakika anlaĢmaları, gerçek hayatta çok geniĢ alanlarda 

gerçekleĢen müzakereler için de söz konusudur. Örneğin söz konusu olan bir iĢ müzakeresi 

ise, müzakere bireylerin ofisten içeri adım attığı zaman baĢlar ve kapıdan çıktıkları anda 

son bulur. Genel olarak bütün müzakerelerde, sonuç, tarafların müzakereye ayırdığı 

sürenin bitiminde veya hemen bitmeden alınır. Tıpkı günlük yaĢamda bireylerin yapmaları 

gereken iĢleri verilen süre bitmeden hemen önce bitirdikleri gibi. Örneğin bir ödev teslim 

etmesi gereken öğrenci, öğretmeninin tanıdığı bir hafta süre içinde son gün ödev yapmaya 

baĢlar.  

 

 

 

Müzakerenin noktalanması için öngörülen sürenin (deadline) deneysel etkililiğinin 

yanı sıra tanınan süreler çok önemli bir stratejidir (Gino ve Moore, 2008: 372). Zaman 

maliyeti, müzakerenin ne kadar süreceğine bir limit koymaz, bunun yerine, müzakerenin 

sürdüğü zamana maliyet katar. Zaman maliyeti bütün müzakere süreçleri için geçerlidir ve 

değiĢik Ģekillerde ortaya çıkabilir. Son sürelere kıyasla zaman maliyeti, simetrik 

olmayabilir. 

 

 

 

Müzakereciler karĢı tarafa karar vermek için ayırdıklar son süreyi söyledikleri 

zaman her iki taraf için de daha olumlu müzakere sonuçları söz konusu olur. Son sürelerini 

saklayan ya da gizleyen taraflar, müzakerenin sonuçlanmama ihtimalini de arttır.  Zaman 

limitlerini karĢı tarafa söyleyenler, karĢı tarafın da zaman baskısı içinde hissetmelerine 

neden olur. Eğer belirtilen süre içerisinde bir karara varılamazsa, karĢı taraf da açmaza 

girer. Taraflar birbirlerini anlaĢma için belirledikleri tarihlerden haberdar ederse, diğer 

taraf, anlaĢma için daha çok çaba sarf edecek, son tarih gelmeden anlaĢma için 

çabalayacaktır (Gino ve Moore, 2008: 375) 
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Örneğin, iĢi gereği baĢka bir ülkeye taĢınacak olan birey, iĢine baĢlamadan önce 

arabasını satmak için uğraĢmaktadır. Uçağın hareket etmesi, arabasını satmak için herhangi 

bir müzakere için son süreyi (deadline) ifade eder (Gino ve Moore, 2008: 373). 

 

 

Son tarihler ile zaman maliyeti konusunda bir ayrım yapmak gerekir. Zaman baskısı 

iki türlü meydana gelir. Ġlki, müzakerenin sonuçlanması için tarafların belirledikleri son 

tarih (deadline), diğeri ise zaman maliyeti (time costs) olarak adlandırılan kaybedilen 

zamanın taraflara maliyetini ifade eder (Gino ve Moore, 2008: 378). Zaman maliyetinin 

söz konusu olduğunu düĢünmek, son tarih vermekten daha farklı sonuçlar doğurur. Çünkü 

son tarih simetriktir, müzakereyi her iki taraf açısından da sonlandırır. Müzakerecilerin 

genellikle aynı son tarihleri söz konusu değildir. Örneğin iki müzakereciden birinin 

müzakerenin sonlanması için belirlediği süre, on dakikayken diğerininki bir saat ise, on 

dakika vakit ayıran müzakerecinin belirlediği son tarih, müzakerenin sonlanacağı 

zamandır. Çünkü genelde bakıldığında müzakerecilerin müzakereye ayıracakları zaman on 

dakika ile sınırlıdır. On dakikanın ardından, bir saat zamanı olan tarafı gözetmeksizin, 

müzakere her iki taraf için de sonlanır. Zaman maliyeti ise, asimetriktir, bir tarafa daha çok 

maliyet yüklerken diğer tarafa daha az maliyet yükleyebilir.  

 

 

 

Satıcılar son tarihlerle yüz yüze geldiklerinde, eğer son tarih ortak bir bilgi ise, bu 

durumun yaptırımları daha büyük olur.  Zaman maliyeti ise tam tersi etki yapar. Satıcılar 

zaman maliyeti ile karĢı karĢıya kaldıklarında zaman maliyeti her iki tarafın bilmediği bir 

durum ise, gizli ise, daha iyi sonuç alırlar. Zaman maliyeti, zaman baskısının bir türüdür. 

Bir taraf için veya her iki taraf için zamanın akıp gitmesi maliyet yaratıyorsa zaman 

maliyeti söz konusu olur. Zaman maliyeti tarafları daha istekli kılar, çünkü zamanları 

değerli olduğu için bir an önce anlaĢmaya vararak daha çok vakit kaybetmek istemezler. 

Zaman baskısı stratejik bir zayıflıktır, çünkü karĢı tarafa müzakereyi geciktirme imkânı 

vererek daha yetkin kılar.  
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Yapılan bir araĢtırmada (Gino ve Moore, 2008), kullanılmıĢ bir arabanın satıĢı 

konusunda katılımcılar satıcı veya alıcı rolü üstlenmiĢlerdir. Bazı çiftlere müzakere 

etmeleri için on-beĢ dakika verilirken, bazılarına beĢ dakika süre verilmiĢtir. Katılımcıların 

yarısına, baĢka bir ifadeyle beĢ dakika süre tanınan katılımcılardan zaman baskılarını 

hemen açığa çıkarmaları istenmiĢ, geri kalanından ise zaman baskılarını gizli tutmaları 

istenmiĢtir. Son tarihini açığa çıkaran tarafın, elde ediği kazancın müzakerecinin gücü ile 

ilgisi olmadığı görülmüĢtür. Bu araĢtırmada görülmüĢtür ki, sadece beĢ dakikaları 

olduğunu söyleyen müzakereciler, müzakerenin hızını arttırarak daha olumlu sonuçlar elde 

etmiĢtir. Aynı araĢtırmada, müzakerecilere sorulan bir takım sorular sonucunda, 

müzakerecilerden karĢı tarafın müzakere etmek için ayırdığı zamanı bilmeyenlerin daha iyi 

müzakere ettiklerini düĢündüğü sonucu ortaya çıkmıĢtır. Müzakerecilerin, müzakere için 

belirledikleri tarihleri açığa çıkarmaları, diğer tarafın da bilmesi, tarafların tahmin 

edemeyeceği bir takım yararlar sağlar. Bu konuda yapılan araĢtırmalarda görülmüĢtür ki, 

müzakere için belirlenen tarihi açığa çıkarmanın çok açık yararları vardır, fakat 

müzakereciler bunun farkında değildir. Bununla beraber müzakereciler, müzakerenin 

sonuçlanması için tarih belirlemenin anlaĢmaya varmak için sadece kendi üzerlerindeki 

değil, aynı zamanda karĢı taraf üzerindeki baskıyı arttırdığının farkında değildir. Zaman 

baskısına maruz kalan birçok müzakereci, müzakerenin noktalanması için belirledikleri 

süreyi karĢı tarafa aktarmaz çünkü bunun müzakerenin sonuçlanmasında olumsuz etki 

edeceğini düĢünür (Gino ve Moore, 2008: 381). 

 

 

 

Örneğin, satıcı ve alıcı müzakerelerinde, bir otomobil satarken, satıcı, müzakereye 

daha çok zaman harcamak, alıcının kendi hedeflediği fiyattan arabayı satın almasına zaman 

tanımak Ģeklinde görülebilir. Fakat bunun önünde geçmek için satıcılar, müzakerenin en 

baĢında, müzakere için ayırdıkları zamanı ve Ģartlarının aynı olduğunu belirtmesi gerekir. 

Ġngiltere‟de veya Kuzey Amerika‟da bir iĢ görüĢmesine sadece beĢ dakika geç kalırsanız 

bu normal karĢılanır fakat özellikle Arap ülkelerinde normal karĢılanan on beĢ veya yirmi 

dakika gecikme pek hoĢ bir durum olarak karĢılanmaz (Samovar ve Porter, 1991: 37). 
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2.11.3.   Bilgi  

 

 

 

 

Müzakerelerde tarafların müzakere konusu ve mevcut durum hakkındaki sahip 

olduğu bilgiler, müzakere sürecinde konuya nasıl yaklaĢtıklarını, davranıĢlarını ve 

ürettikleri çözümleri de etkiler. Dolayısıyla müzakerede tarafların bildikleri ve 

bilmedikleri, müzakere sürecini ve sonucu etkileyecek derecede önemli bir unsurdur. 

Müzakereye katılan tarafların performansları, konu hakkındaki kritik noktaları 

değerlendirirken, müzakereye sebep olan problemin analiz edilmesinde ve çözümler 

üretilmesinde sahip oldukları bilgileri kullanma becerilerine bağlıdır. Tarafların ortak bir 

zeminde buluĢarak karĢılıklı var olan çatıĢmaya nokta koyacak bilgileri yoksa taraflar 

duyguları, deneyimleri, sezgileri ya da varsayımlar ile hareket eder. Daha önce yaĢadıkları 

benzer durumlarla karĢılaĢtırmalar yaparak, sorunu çözmeye çalıĢırlar. Böylece, müzakere 

sonucu, duygular deneyimler gibi profesyonel olmayan, değiĢkenlik gösteren unsurlar 

tarafından Ģekillenir.  

 

 

 

Bilgi, müzakerede tarafların birbirleri hakkında bildikleri, kararlarının sonuçları, 

altında yatan nedenler, strateji ya da taktikleri içerebilir. Karar vermede iki tür bilgi, söz 

konusudur. Birincisi sonuç bilgisi diğeri ise, süreç bilgisidir. Müzakerelerde sonuç bilgisi; 

kar miktarı, varılan nihai çözümü içerirken, süreç bilgisi çok çeĢitli Ģekillerde bireylerin 

karĢısına çıkar. Bireylerin tercihleri, stratejileri, ilgi alanları, çevresi, algılamalarını 

içerebilir (Thompson ve DeHarpport 1994‟ten aktaran Stuhlmacher ve Champagne, 2000 

473). 

 

 

 

Bilginin müzakereye çok çeĢitli etkileri söz konusudur. Kesin hüküm içeren 

bilgilerin müzakere sürecine etkileri karmaĢıktır. Faydalı bilginin ise, müzakere sürecinin 

olumlu ya da olumsuz etkileri söz konusu olabilir. Yalnızca bir tarafın kendi bakıĢ açısı 

doğrultusunda sahip olduğu bilgiler hedefindeki anlaĢmayı ve ilk teklif vermeyi 

kolaylaĢtırmaktadır. Teklif konusunda sahip olunan bilgi, tutarsızlıkları gerçekten 

azaltmakta, karĢı taraf hakkında sahip olunan bilgiler ise, bilgiye sahip olan tarafı daha az 
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hırslı bir bakıĢ açısına sahip olmasını sağlamakta, sunulan teklifi kabul etmesine yol 

açmaktadır.  Bu durumda literatür taramasında çeĢitli kaynaklarda karĢımıza çıkan rakibini 

tanı ya da rakibin hakkında ne kadar çok bilgi edinirsen müzakere masasından o kadar 

avantajlı ayrılırsın gibi söylemler her müzakere durumu için geçerliliğini kaybetmektedir  

(Stuhlmacher ve Champagne, 2000: 487).  
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BÖLÜM III 

 

SONUÇ VE DEĞERLENDĠRME 

 

 

3. 1. Değerlendirme  

 

 

Müzakere ile ilgili literatür araĢtırması yapıldığında müzakere yönetim süreci ile 

ilgili olarak yapılan en büyük yanlıĢın müzakerenin kavramsal niteliği ile ilgili olduğu 

görülmüĢtür. Türkiye‟de çok yeni bir alan olarak son yıllarda üzerinde çalıĢmalar yapılan 

müzakere yönetim sürecini net ve kesin çizgilerle ayıramamak, bu kavram kargaĢasına 

neden olurken, farklı kavramlarla dönüĢümlü olarak kullanılmasına da yol açmıĢtır.   

 

 

Günümüzde, müzakere kavramıyla en sık karıĢtırılan ve hatta birbirlerinin yerine 

dönüĢümlü olarak kullanılan kavram, pazarlık kavramıdır. Bu kavram kargaĢası, bireylerin 

müzakereyi, bir pazarlık süreci olarak algılamasından kaynaklanır. Pazarlık, müzakere 

sürecinin bir unsuru olarak, süreç boyunca tarafların kendi istek ve ihtiyaçlarını karĢı tarafa 

kabul ettirmek amacıyla yaptıkları görüĢmeleri ifade eder. Müzakereyi iyi ve doğru 

anlamak için, müzakere ve pazarlık kavramlarını birbirlerinde kesin ve net çizgilerle 

ayırarak, her müzakereyi bir pazarlık süreci olarak görme yanlıĢından kurtulmak gerekir.   

 

 

 

Danışma, bireyin karar vermeden önce farklı bireylerin fikir ve görüĢlerine 

baĢvurması sonucu, yine en son kararı kendisinin almasıdır. DanıĢma, müzakereden bir 

yönüyle ayrılır. DanıĢmada tek bir kiĢinin kararı söz konusuyken, müzakerede, karĢılıklı 

ortak bir karar almak önemlidir.  
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Tartışma, pazarlık gibi müzakere sürecinin bir unsuru olarak, bireylerin ortak bir 

noktada buluĢmalarına yardımcı olabileceği gibi, müzakerenin baĢarısız sonuçlamasına da 

yol açabilir. Münazara ise, karĢıt düĢüncelere sahip bireylerin fikirlerini savunmasıdır. 

Genellikle iki grup Ģeklinde yapılan münazaralarda bir grup belirli bir düĢünceyi 

savunurken, diğer grubun karĢıt düĢünceyi savunması beklenir. Münazaraları, önceden 

belirlenmiĢ kurallar ve roller çerçevesinde gerçekleĢen, jüri üyelerinin kazanını belirlediği 

kurgulanmıĢ fikir savunmaları olarak tanımlamak mümkündür.   

 

 

Sözleşme, nasıl yapılacağı genellikle yasalar tarafından belirlenmiĢ hukuki iĢlemler 

olarak, özellikle ticari ya da resmi müzakerelerde önem taĢırken, anlaşma ise, bireylerin 

herhangi bir konuda aynı tutum ve düĢüncede olmasını ifade eder. AnlaĢma, karĢılıklı ortak 

karar almak yönüyle müzakerelerle benzer özellikler taĢısa da, her anlaĢmayı müzakere 

Ģeklinde ifade etmek doğru bir yaklaĢım olmayacaktır. AnlaĢma bir süreç değil, ancak 

müzakerenin bir sonucu olabilir.  

 

 

Uzlaşma, bireylerin karĢılıklı ödünlerle aralarında bir anlaĢmaya varmaları yönüyle, 

müzakere süreciyle benzer özellikler taĢır. Fakat uzlaĢma anlaĢmaya giden yolda sadece bir 

basamaktır.  

 

 

İkna, bireylerin herhangi bir konunun doğruluğunu veya yanlıĢlığını 

sorgulamaksızın, karĢı tarafa kabul ettirme çabası, inandırma ise, bireyin gerçekten doğru 

olduğuna inandığı bir konuyu somut kanıtlar ortaya koyarak yaptığı bir faaliyettir. Ġkna ve 

inandırma, müzakere sürecinde tarafların ortak bir noktada buluĢmak için sürecin bir 

unsuru olarak baĢvurdukları bir yöntemdir.   

 

 

Müzakere, yukarıda tanımlanmaya çalıĢılan kavramlardan birçok yönüyle ayrılır. 

Müzakere, birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi yaĢayan iki taraf arasındaki görüĢ ve beklenti 

ayrılıklarını, kazan-kazan yaklaĢımı ile ortak bir noktada çözmeye yarayan, ortama 
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yansıyanlar kadar yansımayanların da etkili olduğu, tarafların tutum ve davranıĢlarıyla 

Ģekillenen, karĢı tarafı ikna etmeye dayalı bir kiĢilerarası iletiĢim sürecidir.  

 

 

 Müzakerenin gerçekleĢmesi için, çatıĢan değerler ve birbirine bağımlılık çok 

önemlidir. Birbirine bağımlı olmanın sonucu olarak ortaya çıkan ihtiyaçlar ve bu 

ihtiyaçların giderilmesiyle oluĢan memnuniyet, bütün müzakerelerin ortak paydasıdır. 

Müzakerenin gerçekleĢmesi için bir diğer koĢul, çatıĢan değerleri ve birbirine bağımlılık 

iliĢkisi olan iki tarafın da aynı oranda kazandığını düĢünmesidir. Müzakerelerde amaç, bir 

tarafın kaybettiğini düĢünürken, diğer tarafın elde edebileceğinin en fazlasını alması 

değildir. Eğer böyle olsaydı, taraflar müzakere etmeyi değil, münakaĢa yolunu seçerlerdi.  

 

 

 

Müzakere ve iletişim kavramlarını birbirinden ayrı olarak düĢünmek ve 

değerlendirmek, müzakere yönetim sürecinin kesin ve net olarak anlaĢılmasını zorlaĢtırıcı 

niteliktedir. KiĢilerarası iletiĢim, müzakere sürecinde tarafların düĢüncelerini, 

beklentilerini, hedeflerini ve isteklerini karĢı tarafa aktarmada son derece önemli olarak 

sürecin seyrini ve sonucunu doğrudan değiĢtirecek niteliktedir. BaĢka bir ifadeyle, 

müzakere yönetim süreci tarafların kurdukları iletiĢimin kalitesiyle doğru orantılı olarak 

geliĢir. Etkili sözlü ve sözsüz iletiĢim becerilerine sahip bireyler arasında gerçekleĢen 

müzakereler daha kısa sürede çözülerek, daha baĢarılı sonuçlar verir.  

 

  

Güç kavramı, müzakere yönetim süreciyle ayrı düĢünülemeyecek bir diğer kavram 

olarak müzakere yönetim sürecinde önemlidir. Güç, toplumlarda genellikle Ģiddeti de 

beraberinde akla getirse de, müzakerelerde özellikle birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi yaĢayan 

kiĢilerarasında etkili olan bir potansiyel ya da kapasitedir. Bireyler, potansiyel güç 

kapasitelerini kullanarak, müzakerelerin seyrine ve sonucuna doğrudan veya dolaylı 

Ģekilde yön verir. Tarafların güç kullanmadaki amacı, birbirilerini etkileyerek tutum ve 

davranıĢlarını değiĢtirmeye yöneliktir. Müzakerelerde taraflar, etkili ve baĢarılı bir 

müzakere süreci için gücün farklı boyutlarından faydalanır. Farklı boyutlardaki güç, 

müzakerelerde tarafların ulaĢmak istediği hedefler doğrultusunda ilerlemesi ve istediği 
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sonuçları elde etmesi açısından önemli bir faktördür. Çünkü gücün kaynağı olan taraf, 

müzakere sürecinde istediğini elde etmeye her zaman daha yakın olan taraftır.  

 

 

Gücün farklı boyutları müzakere sürecinde önemlidir fakat bilgiden kaynaklanan 

güç, müzakerelerde hayati önem taĢır. Belirli bilgi ve birikime sahip olan taraflar, karĢı 

tarafın tutum ve davranıĢlarını değiĢtirecek gücü de elinde bulundurur. Taraflar, müzakere 

esnasındaki argümanlarını desteklemek, böylece karĢı tarafı ikna etmek için bilginin 

gücünden faydalanır. Bilginin önemi müzakere sürecinde sadece tarafların birbirlerinin 

tutum ve davranıĢlarını değiĢtirdiği bir güç olmanın da ötesindedir. Müzakere sürecinde, 

öncesinde ve sonrasında sağlıklı Ģekilde bilgi alıĢveriĢinde bulunan tarafların 

gerçekleĢtirdiği müzakereler daha etkili ve baĢarılı olur.  

 

 

. Her müzakerenin sonuçlanması için tarafların belirli bir zamana ihtiyacı vardır. 

Zaman faktörü, müzakerenin boyutlarına göre, farklı Ģekillerde müzakerelerin seyrini ve 

sonucuna etki eder. Zaman, müzakere açısından öncelikle tarafların müzakere için 

ayırdıkları süreyi ifade eder. Bu anlamda zamanın karĢılıklı olarak eĢit Ģekilde paylaĢımı, 

müzakerelerin baĢarısı açısından önemlidir. Uzun süren müzakerelerde ortak noktada 

buluĢmak kolaylaĢırken, kısa sürede sonuçlanan müzakereler de ortak noktada buluĢmak 

zorlaĢır. Çünkü tarafların ortak noktada buluĢmak için belirli bir zamana ihtiyaçları vardır.  

 

 

Zaman ve müzakere iliĢkisinde, bir diğer öne çıkan unsur zaman baskısıdır. Farklı 

zaman baskıları yaĢayan taraflar, müzakerenin sonuçlanması için de aynı çabayı sarf 

etmeyecekleri için, zaman baskılarının eĢit dağılımı müzakerelerde önem taĢır. Yüksek 

zaman baskısının müzakerelere etkisi yadsınamaz bir gerçek olarak, tarafların 

müzakerelerde tutum ve davranıĢlarını da etkiler. Zamanın müzakere sürecine etkisi, 

tarafların müzakerenin sonuçlanmasında önceden belirlenmiĢ bir tarihleri söz konusu 

olduğunda da ortaya çıkar. Önceden belirlenmiĢ bir tarih, taraflar arasında bir zaman 

baskısına yol açarak, gergin bir ortam yaratabilirken, tam tersi Ģekilde, tarafların 

birbirlerine bir adım yaklaĢmalarının da önünü açabilir. Burada önemli olan, tarafların 

zamanın müzakere sürecini etkileyen unsur olduğunun bilincinde olarak, bu konuda 
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birbirleriyle bilgi alıĢveriĢinde bulunması ve iĢbirliği içerisinde ortak bir noktada 

buluĢmalarıdır.  

 

 

 

Bu çalıĢmada, müzakere kavramsal olarak ele alınarak müzakerenin çerçevesi 

çizilmeye çalıĢılırken aynı zamanda, kuramsal açıdan da bir takım değerlendirmeler 

yapılmıĢtır. Yapılan literatür araĢtırması sonucunda müzakerenin çıkıĢ noktasının oyun 

teorisi olduğu görülmüĢtür. Fakat bu çalıĢmada, oyun teorisi eleĢtirel bir bakıĢ açısıyla ele 

alınarak, müzakerelere sosyal değiĢim kuramları penceresinden bakılmaya çalıĢılmıĢtır.  

 

 

Müzakere yönetim süreci, çoğu zaman iĢbirliksiz oyunların en bilineni olan 

Tutuklular Ġkilemi oyunuyla karĢılaĢtırılmaktadır. Tutuklular Ġkilemi gözaltına alınan iki 

Ģüphelinin ayrı ayrı hücrelere konularak suçlarını itiraf ettirmeye dayalı olduğu bir 

oyundur. Ġki Ģüphelinin önüne itiraf veya inkâr olmak üzere iki seçenek sunulur. Her ikisi 

de suçunu itiraf etmezse, ikisi de az bir ceza alacaktır. Eğer her ikisi de suçunu itiraf ederse 

cezaları çok daha büyük olacaktır. Bir taraf itiraf edip diğer taraf inkâr ederse, itiraf eden, 

inkâr edene oranla çok daha ağır ceza alacaktır. Bu çerçevede, birbirleriyle iletiĢim 

kuramayan ve dolayısıyla birbirlerine güvenmeyen mahkûmlar, en iyi sonucu elde elde 

etmek için kendi kararlarının yanı sıra, diğer mahkûmun kararını da tahmin etmeye çalıĢır. 

Tutuklunun arzuladığı en iyi sonuç, serbest kalmaktır. Fakat bu sonuç diğer mahkûm için 

en olası en kötü sonucu ifade eder.  BaĢka bir ifadeyle Tutuklular Ġkilemi oyununda bir 

mahkûm kazanırken diğer mahkûm kaybeder. Çünkü tutukluların amacı, kendileri 

kazanırken, diğer tarafın tamamen kaybetmesidir Bu yönüyle Tutuklular Ġkilemi, müzakere 

sürecinden ayrılır.  

 

 

 Tutuklular Ġkilemi‟ne müzakere çerçevesinden bakıldığında, oyun en iyi Ģekilde iki 

tutuklunun suçlarını inkâr ederek 2‟Ģer yıl hüküm giymeleriyle sonuçlanmalıdır. Ancak 

oyun bu Ģekilde sonuçlandığında, müzakere ile ortak noktaları görmek mümkün olur. 

Çünkü müzakere, her iki tarafın da eĢit derecede birbirlerine yaklaĢarak ortak noktada 

buluĢma sürecidir. 2‟Ģer yıl hüküm giyen tutuklular ancak aynı oranda kazandığını 

düĢünür. Fakat birbirleriyle iletiĢim kuramayan, birbirlerinin duygu, düĢünce ve 
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davranıĢlarından haberdar olamayan taraflar, kararlarını kendi baĢına almak durumunda 

kalır. Bu açıdan bakıldığında müzakereleri bu tür oyunlarla anlamlandırmaya çalıĢmak, 

çok doğru bir yaklaĢım olmayacaktır. 

 

 

Müzakereleri oyunlardan ayıran bir diğer önemli özellik, oyunların oyuncular 

tarafından belirli kurallar ve değerler çerçevesinde, sınırları belirli olarak oynanırken, 

müzakere sürecinde bu tür kuralların, değerlerin, ödül ve risklerin önceden belirlenmiĢ 

kurallarla değil, müzakerecilerin deneyimleyerek öğrenmiĢ olmasıdır.   

 

 

Müzakereler, iletiĢim yönüyle de Tutuklular Ġkilemi‟nden ayrılır. Tutuklular, ayrı 

ayrı hücrelere konularak iletiĢim kurmaları engellenirken, müzakerelerde taraflar ancak 

etkili iletiĢim becerilerini kullandıkları oranda ortak bir noktada buluĢabilirler.  

 

 

Müzakereleri oyun olarak algılamak, doğru bir yaklaĢım olmayacaktır çünkü 

müzakerelere oyun olarak algılayarak girmek, tarafların rekabetçi bir tutum sergilemesine 

yol açar. Rekabetçi bir tutumla müzakere masasına oturmak, müzakerenin doğasına 

aykırıdır.  Çünkü müzakerelerde amaç, zafer kazanmak değil, karĢılıklı ortak bir noktada 

buluĢmaktır.  

 

 

Müzakere kavramı ele alınırken, müzakerelerde kullanılan iki tür strateji ile 

karĢılaĢılmıĢtır. Strateji, müzakerelerde müzakerecinin izleyeceği yol haritası Ģeklinde 

tanımlanabilir. Bu anlamda müzakerecilerin rekabetçi, yayılmacı ve birleĢtirici olmak 

üzere iki türlü yol haritası vardır. Bu çalıĢmada, rekabetçi, yayılmacı stratejinin bir 

müzakere stratejisi olduğu görüĢüne karĢı çıkılırken, müzakerecilerin birleĢtirici stratejiyi 

benimseyerek müzakere masasına oturmaları gerektiği görüĢü savunulmaya çalıĢılmıĢtır.  

 

 

Bu çalıĢmada kuramsal açıdan, müzakereler sosyal mübadele teorisi ile 

iliĢkilendirilerek anlamlandırılmaya çalıĢılmıĢtır. Sosyal mübadele teorisi, özünde birçok 
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yönüyle müzakere süreci ile benzer özellikler taĢır. Teori, insan iliĢkilerine ödül ve bedel 

iliĢkisi olarak bakar. Bireyler, iliĢkilerinde ödülleri maksimum seviyeye çıkarmayı 

hedeflerken, bedelleri de en aza indirmeye çalıĢır. Bireyler sonuçta elde ettikleri ödül ve 

bedelleri bir terazide tartarak, iliĢkilerine devam etme veya son noktayı koyma kararını 

alır. Bu süreç, bireyin ihtiyaçları, amaçları ve diğer bireylerle etkileĢimlerinde ortaya çıkan 

faktörlerle Ģekillenir.  

 

 

 

Müzakerelerde olduğu gibi sosyal mübadele teorisinde de, birey kendi ödüllerini 

maksimuma çıkarmayı hedeflerken diğer bireylerin de ödüllerini de aynı derecede üst 

seviyeye çıkarmak için çabalarsa, bu durum iĢbirliği olarak adlandırılır. ĠĢbirliği yapan 

bireyler, iliĢkilerini sürdürme kararı alır. Müzakerelerde de ancak karĢılıklı olarak iĢbirliği 

yapan taraflar ortak bir noktada buluĢarak çatıĢmaları çözüme kavuĢturabilir.  

 

 

Bireyler, eğer kendi ödüllerini en üst seviyeye çıkarmayı hedeflerken diğer 

bireylerin bedellerini de maksimum seviyeye çıkarmaya çalıĢırlarsa, aralarındaki iliĢki 

rekabet adını alır ve bireyler, iliĢkilerine son noktayı koyma yolunu seçer. Müzakerelerde 

de rekabetçi bir ruhla iliĢkileri sağlıklı Ģekilde sürdürmek, pek mümkün değildir. Taraflar 

arasında rekabet söz konusu ise, müzakere sürecinin ilerlemesi imkânsız denilecek kadar 

güçtür.  

 

 

Sosyal mübadele teorisinde güç, müzakerelerde olduğu gibi önem taĢır. Çünkü 

bireylerin, iliĢkilerini devam ettirme veya son noktayı koyma konusunda güç, önemli bir 

etken olarak sürece etki eder. Güç, aynı müzakerelerde olduğu gibi, bireylerin birbirlerine 

farklı derecelerde bağımlı olmalarının bir sonucu olarak ortaya çıkar ve bireylerin tutum ve 

davranıĢlarını etkilemede önemli rol oynar.  

 

 

Sosyal mübadele teorisine göre, müzakere, bilgi alıĢveriĢinin söz konusu olduğu, 

var olan sorunları çözmede ortak karĢılıklı kararlar alındığı ve ikna etmeye dayalı bir 

süreçtir. Bu yaklaĢıma göre, müzakere sonuçları; müzakerecinin karakter özellikleri, 
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durumun özellikleri ve süreç içerisinde müzakerecilerin davranıĢları olmak üzere üç 

unsurun etkileĢimiyle Ģekillenir. Sosyal mübadele teorisi müzakereyi sosyal değiĢim süreci 

olarak görür. Müzakere masasına oturan taraflar arasındaki iliĢki, iĢbirliğine dayanır. 

Taraflar hem kendileri hem de karĢı taraf için elde edilecek faydayı maksimumuma 

çıkarmayı hedeflerken, olumlu iliĢkiler kurar. 

 

 

Sosyal mübadele teorisinin bir öğesi olan alternatifleri karĢılaĢtırma düzeyi 

(comparison level of alternatives) müzakerelerde, müzakerecilerin müzakere ile varılan 

anlaĢmaya en iyi alternatifleri (MĠVANA) ile benzer özellikler gösterir. Sosyal mübadele 

teorisinde alternatifleri karĢılaĢtırma düzeyi, bireylerin iliĢkilerini devam ettirmeleri ve 

sonlandırmaları için alacakları karardan önce, var olan alternatiflerini gözden geçirmelerini 

ifade eder. Mevcut iliĢkilerini sonlandırmaları veya devam ettirmeleri için, taraflar 

alternatiflerini gözden geçirerek karar verir. Müzakerelerde ise, MĠVANA taraflardan 

birinin müzakere masasından kalkarak, müzakereye son noktayı koyması durumunda ne 

yapacağını ifade eder. MĠVANA‟larını gözden geçiren taraflar, müzakerelerde bir sonraki 

atacakları adımları planlar. MĠVANA‟larına göre taraflar, müzakere sürecine yön vererek, 

müzakere sonucuna etki eder.  

 

 

 Sosyal mübadele teorisine göre, bireylerin müzakerelerde birincil motivasyon 

kaynağı bireysel çıkarlarıdır. Müzakere davranıĢları, bir takım soyut ya da somut malların 

yine baĢka bir takım soyut ya da somut mallarla değiĢ tokuĢuna göre Ģekillenir. Taraflar, 

genellikle kendi seçeneklerini bilir, seçimlerinin faydalarını ve zararlarını tartarak 

seçimlerini ona göre yaparlar. Seçeneklerini ve sonuçlarını gözden geçiren taraflar, ortak 

kararlar almada daha kesin adımlar atar.  

 

 

Rekabetçi müzakerelerde, bir taraf kazanırken diğer tarafın kaybetmesi söz 

konusudur. BaĢka bir ifadeyle bir tarafın kazancı diğer tarafın kaybı anlamına gelir. 

Rekabetçi bir ruhla müzakere masasına oturmak, müzakerenin doğasına aykırıdır. Çünkü 

müzakere, her iki tarafın da kazan-kazan yaklaĢımını benimseyerek, ortak bir noktada 
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buluĢma amacıyla, iĢbirlikçi davranıĢlar sergileyerek bir araya geldikleri bir süreci ifade 

eder. Kaybedenlerin yaratıldığı müzakere, gerçek anlamda müzakere niteliği taĢımaz.   

 

 

Rekabetçi strateji benimseyen müzakereciler, birbirlerini saf dıĢı bırakmayı 

hedefleyerek, müzakere sonucunda alacakları payı en üst düzeye çıkarmaya çabalar. 

Dolayısıyla birbirleri ile kurdukları iletiĢimi minimum seviyede sürdürürken, bilgi 

alıĢveriĢi de sekteye uğrar. Mümkün olduğunca kendileri ile ilgili az bilgi paylaĢırken, 

karĢı taraf hakkında olabildiğince fazla bilgi toplayarak güvensiz bir ortam yaratılmasına 

yol açarlar. 

 

 

Rekabetçi stratejinin yanı sıra, birleştirici strateji, müzakereyi sabit değerlerin 

paylaĢımı olarak değil, bütünleĢtirici ve iĢbirlikçi olarak görür. BirleĢtirici stratejide, 

taraflar birbirlerinin duygu ve düĢüncelerine önem vererek, iletiĢimi maksimum seviyeye 

çıkararak olabildiğince bilgi paylaĢımında bulunur. Birbirleriyle iletiĢim kurarak aralarında 

güven inĢa eden tarafların ortak bir noktada buluĢmaları daha kolay olur. ĠĢbirlikçi tutum 

sergileyen taraflar, her iki tarafın da kazandığını düĢünmesi için yaratıcı çözümler 

üretmeye çabalar.   

 

 

 

Müzakere ile ilgili bir diğer tartıĢma konusu nasıl sınıflandırılacağı ile iliĢkilidir. 

Farklı kaynaklarda müzakereler, iĢ, ticari, rehine, kültürlerarası, gruplararası, kiĢilerarası 

müzakereler Ģeklinde sınıflandırılmıĢtır. Bu çalıĢmada, müzakereleri boyutları 3 grupta 

sınıflandırılması uygun bulunmuĢtur. Müzakerelerin her biri kendi içinde farklı özellikler 

barındırsa da, özünde tüm müzakere boyutları birbirinin içine geçmiĢ durumdadır. Bu 

nedenle müzakerenin boyutlarını gruplararası, uluslararası ve rehine müzakereleri olmak 

üzere üç kategoriyle sınırlandırmak, kendimizi tekrar etme yanlıĢına düĢmemizin de bir 

anlamda önüne geçeceği düĢünülmüĢtür.  

 

 

 Kültürlerarası müzakere, farklı kaynaklarda farklı araĢtırmacı ve uzmanlar 

tarafından müzakerenin bir boyutu olarak ele alınsa da, bu çalıĢmada, kültür kavramı 
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uluslar arası müzakerenin bir unsuru olarak değerlendirilmiĢtir. Bunun nedeni, 

kültürlerarası müzakerenin özünde uluslar arası müzakere ile benzer özellikler taĢımasıdır. 

Farklı ulusların bir sorun veya çatıĢma yaĢadığı durumlarda bir araya gelerek, ortak bir 

noktada buluĢmak için müzakere masasına oturmaları, aynı zamanda farklı kültürlerdeki 

bireylerin de müzakere süreciyle ortak özellikler taĢır.  

 

 

Gruplararası müzakere, birbirleriyle bağımlılık iliĢkisi yaĢayan bireylerin bir araya 

gelerek oluĢturdukları grupların, farklı görüĢ ve beklentilerini, ortak bir noktada buluĢarak, 

kazan-kazan yaklaĢımı ile kiĢilerarası iletiĢim unsurlarını kullanarak çözmek için çaba sarf 

ettiği bir kiĢilerarası iletiĢim sürecini ifade eder. Süreç olarak, kiĢilerarası müzakere ile 

benzer özellikleri taĢısa da, grup kavramının sürece müdahil olmasıyla bir takım 

farklılıklar da taĢır.  

 

 

Grupların bireylere oranla sayıca üstün olmaları, müzakere sürecini zorlaĢtırdığı 

düĢünülse de, bir takım kolaylıkları da beraberinde getirir. Bireylerinin sayılarının 

fazlalaĢması, iletiĢimi de fazlalaĢtırarak, taraflar arasında daha çok bilgi alıĢveriĢini önünü 

açabilir. Burada tarafların aktif dinleme becerileri sahneye çıkar. Grup içerisinde dinleme 

oranı ne kadar kaliteli ve etkili olursa, müzakerenin baĢarısı da o doğrultuda fazla olur.   

 

 

 

Uluslararası müzakere ise uluslararası arenada ülkeler ve diğer aktörlerin teklif ve 

önerilerini, karĢılıklı değiĢ tokuĢ yaparak, herhangi bir çatıĢma durumunda, iĢbirlikçi 

kararlar alarak gelecekteki iliĢkilerini yönettiği bir süreçtir. Uluslararası müzakere 

kiĢilerarası ve gruplararası müzakereden farklı olarak, baĢlangıç ve bitiĢ noktası belirli, 

sınırları olan tek bir süreç değil aksine devamlı bir süreci ifade eder. Aktörleri, kararları ve 

durumları birbiriyle iliĢkili devam eden aktivitelerin bir sonucudur. Uluslararası müzakere, 

BirleĢmiĢ Milletler, Avrupa Birliği, gibi çok uluslu resmi oturumlardan, meclisin kokteyl 

partisi gibi resmi olmayan davetlere kadar çok geniĢ bir görüntüyü kapsar. Dolayısıyla 

uluslar arası müzakerelerin katılımcıları da çok geniĢ bir yelpazede yer alır. Bazen bir ulus, 

bazen uluslar arası bir organizasyon müzakerenin katılımcıları olabilir.  
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Uluslararası müzakereler, taraflar arasındaki fiziksel ve kültürel mesafelerden 

etkilenen bir süreçtir. Dolayısıyla uluslararası müzakerelerde dikkat edilmesi gereken en 

önemli nokta, farklı kültürel altyapılara sahip olan tarafların olaylara ve bireylere bakıĢ 

açılarının farklılık gösterdiğidir. Çünkü farklı kültürlerdeki bireyler bir araya gelerek, 

belirli bir sorunu ortak bir noktada buluĢarak çözümlemeye çalıĢırken, farklı algılamaları, 

tutum ve davranıĢları, inançları, değerleri, sürecin seyrini ve sonucunu farklı Ģekillerde 

etkiler. Uluslar arası müzakere katılımcılarının yapacakları en büyük yanlıĢ kültürden 

kaynaklanan farklılıkları müzakere sürecinde görmezden gelmektir.  

 

 

Farklı kültürlerden gelen bireylerin kullandıkları beden dilleri de farklılık gösterir. 

El kol hareketleri, beden hareketleri, göz teması müzakere sürecinde tarafların kurdukları 

iletiĢimin kalitesini, dolayısıyla müzakere sürecini de etkiler. Farklı el kol, beden ve göz 

hareketleri toplumda topluma farklı algılamalara yol açabilir. Farklı algılamalar, 

çatıĢmaları da beraberinde getirir. Dolayısıyla, önemli olan bu yanlıĢ algılamaların 

kültürlerarası farklılıklardan kaynaklandığının bilincinde olarak müzakere masasına 

oturmaktır.  

 

  

Kriz müzakereleri ise, gruplararası ve uluslar arası müzakerelerden süreç olarak 

farklı özellikler taĢır. Kriz müzakereleri, krizde olan insanın güvenini kazanarak ona 

güvende olduğunu hissettirmek yoluyla problemin çözümü için karĢılıklı iletiĢim 

unsurlarının kullanıldığı bir süreci ifade eder. Bu çalıĢmada, kriz müzakereleri rehine 

içermeyen müzakereler ve rehine müzakereleri olarak iki kategoride sınıflandırılmıĢtır.  

 

 

Müzakerecilerin karĢı karĢıya oldukları kriz durumunun bir rehine durumumu 

yoksa rehine içermeyen bir durum mu olduğunun ayrımını kesin ve net Ģekilde yapması 

gerekir. KarĢı karĢıya kalınan olay, bir bireyin bir veya birden çok bireyi rehin alarak bir 

takım taleplerinin karĢılanmasını sağlamaya çalıĢtığı bir rehine durumu mudur, yoksa bir 

bireyin kızgınlığını, öfkesini bir veya birden çok bireye, kurban veya kurbanlarına 
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yönelterek bu duygudan kurtulma isteğinin bir sonucu olarak mı geliĢtiğinin ayrımını 

yapması gerekir.  

 

 

ĠletiĢim ve dinleme bütün müzakere boyutlarında önemlidir fakat konu kriz 

müzakereleri olunca iletiĢim ve dinleme iki kat önem kazanır. Kriz müzakerelerinin 

baĢarısı doğrudan tarafların aktif iletiĢim ve dinleme becerileriyle Ģekillenir. Çünkü ancak, 

kriz içindeki birey, duygu ve düĢüncelerini doğru Ģekilde aktardığı oranda, müzakereler 

baĢarılı olur.  

 

 

Bu çalıĢmada, kriz müzakereleri kavramsal olarak ele alınırken aynı zamanda 

kuramsal açıdan da değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu açıdan, kriz müzakereleri yönetim 

süreci, S.A.F.E. Modeli açısından incelenmiĢtir.  

 

 

 S.A.F.E. Modeli, kriz müzakerelerinde tarafların baĢvurduğu bir kriz müzakere 

stratejisidir. Bu modelin amacı, kriz olaylarının Ģiddetini azaltarak, olayları çözmek için 

etkili stratejiler geliĢtirmeye dayanır. Model, çatıĢmaların Ģiddetinin artması veya azalması 

ile ilgili olarak, sabit talepler, uyum sağlama, yüz, duygusal sıkıntı olmak üzere dört 

kareden bahseder. S.A.F.E. Modelinin dört karesini izleyen müzakerecilerin, krizi daha 

baĢarılı Ģekilde çözmesi mümkündür. S.A.F.E. modelinde önemli olan, müzakerecilerin 

Ģüphelinin hangi karede olduğunu iyi belirlemeleridir.  

 

 

Sabit talepler karesi, kriz içinde olan Ģüphelinin bir takım taleplerde bulunduğu 

zamanı ifade eder. Uyum sağlama karesinde ise, taleplerin ardından Ģüpheli ve müzakereci 

aralarında güven inĢa ederek uyum sağlamaya çalıĢır. Aralarında etkileĢim kurmaya 

çalıĢan taraflar, birbirlerini nasıl algıladığı önem kazandığı kare yüz karesidir. Duygusal 

sıkıntı karesinde Ģüphelinin mevcut durum karĢısında nasıl hissettiği önemlidir. 
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Müzakereci, Ģüpheli ile arasında gerçekleĢecek olan müzakere sürecine 

baĢlamadan, hangi S.A.F.E. karesinin mevcut duruma egemen olduğunu belirleyerek, 

kuracağı iletiĢimin boyutunu buna göre adapte etmelidir. Burada önemli olan mevcut 

kareye göre kuracağı iletiĢime yön veren tarafın durumun Ģiddetini azaltması böylece bir 

sonraki karede iletiĢim kurmaya baĢlanıldığında daha baĢarılı sonuçlar elde etmesidir.  

 

ÇatıĢma yaĢayan taraflar, kurdukları etkileĢim sürecinde, kareden ortak 

memnuniyetleri sonucu olarak bir sonraki kareye geçerler. Kriz müzakerelerinde, bulgular, 

daha kolay olacağından dolayı, bireylerin bulundukları karede belirli ortak bir memnuniyet 

yaratıldıktan sonra kare atlamaları en uygun olandır. Kareler arasında geçiĢ, doğru 

zamanda yapılmadığında, krizin Ģiddetinin artması muhtemeldir.  

 

 

 

Bütün müzakereler, belirli evrelerden geçerek gerçekleĢir. Bu evreler arasındaki 

geçiĢ sürelerinin, kesin ve net ayrımını yapmak çok güçtür. Fakat baĢarılı müzakereciler, 

bu evrelerin her birinin varlığını bilerek müzakereye hazırlanmaları müzakerelerin baĢarısı 

açısından son derece önemlidir.  

 

 

Hazırlık ve planlama süreci, müzakerenin seyrini doğrudan etkileyecek en önemli 

aĢamadır. Hazırlık sürecinde, baĢarılı müzakereciler, araĢtırma yaparak karĢı taraf 

hakkında olabildiğince bilgi edinmeye çalıĢır. Elde ettiği bilgi ve verileri değerlendirerek 

bir takım varsayımlar geliĢtirirler. Taraflar müzakere sürecinde hayati önem taĢıyan hedef 

ve direnç noktalarını hazırlık sürecinde belirlemelidir. Çünkü etkili bir müzakere süreci, 

tarafların belirledikleri hedef ve direnç noktaları arasında gerçekleĢir. Hedef noktası, 

müzakerecinin neden müzakere etmek istediği, müzakerenin nerde sonlanmasını 

hedeflediği noktadır.  UlaĢmak istediği noktayı müzakere baĢlamadan belirlemeyen 

müzakerecilerin, sonuca ulaĢmaları imkânsız denilecek kadar zordur.  

 

 

 

 Direnç noktası ise, bireyin anlaĢma yapmayı kabul edebileceği kendi Ģartlarına 

uygun olan son noktadır. Direnç noktası, bireyleri çok kötü anlaĢmaları kabul etmekten 

korusa da, aynı zamanda kabul edilmeye değer bir anlaĢmadan mahrum bırakabilir. 
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Tarafların direnç noktaları birbirleriyle örtüĢmediği durumlarda, çatıĢma kaçınılmazdır. Bu 

nedenle direnç noktasını doğru belirlemek önemlidir.  

 

 

Hazırlık aĢamasında müzakerecilerin müzakere ile varılan anlaĢmaya en iyi 

alternatiflerini belirlemeleri gerekir. MİVANA, taraflardan birinin müzakereye son vermesi 

durumunda diğer müzakerecinin atacağı bir sonraki adımı ifade eder. Taraflar 

MĠVANA‟larını belirlemeden müzakereye baĢlamamalıdır çünkü iyi müzakerecilerin her 

zaman alternatifleri olmalıdır. MĠVANA, müzakere sürecinde, tarafların karĢı koymaları 

gereken bir anlaĢmayı kabul etmelerinden onları korur. Çünkü alternatifleri olan taraflar, 

kendilerini mevcut durumu kabul etmeye zorunlu hissetmezler. Ġkinci olarak MĠVANA, 

müzakere masasına oturan tarafların, hedef noktalarına yakın en üst düzeyde alacaklarını 

alıp masadan kalkmalarına yardımcı olur. 

 

 

 

Müzakereciler hazırlık aĢamasında hedef ve direnç noktalarını MĠVANA‟larını 

belirledikten sonra müzakere edilecek sorunları tespit etmelidir. Hedefleri belirlemek, o 

hedefe nasıl ulaĢılacağının da planlanmasını da beraberinde gerektirir. Buna da, müzakere 

edilecek sorunların tespitinden baĢlanmalıdır. Müzakerelerde sorunlar, müzakerelerin 

boyutlarına göre farklılık gösterir. Bazı sorunlar, ikinci el bir otomobile ödenecek paranın 

kararlaĢtırılması kadar kolayken, bazıları ise iĢçilerin maaĢ beklentilerini karĢılanması için 

çok çeĢitli ekonomik verilerin değerlendirilmesi gibi karmaĢık süreçleri içerebilir. 

Müzakere edilecek sorunların tespit edilmesinden sonra müzakereciler karĢı taraf hakkında 

araĢtırma yapmalıdır. KarĢı tarafı anlamak müzakere sürecinin baĢarısı açısından son 

derece önemlidir. Taraflar, birbirleri hakkında mümkün olabildiğince fazla bilgi edinerek, 

karĢı taraf için neyin önemli olduğunu bilmek durumundadır. Çünkü ancak karĢı tarafın 

önceliklerini bilen tarafların birbirlerini anlamaları mümkün olur. KarĢı taraf hakkında 

araĢtırma yapmak, karĢı tarafın güçlü ve zayıf yönlerini tespit etmek buna göre müzakere 

sürecine hazırlık yapmayı gerektirir.   

 

 

Hazırlık aĢamasını, planlama aşaması takip eder. Planlama aĢaması, tarafların 

izleyeceği yolu nasıl tasarladığı ile ilgilidir. Müzakerenin nasıl baĢlayacağı ve ilerleyeceği, 
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tarafların beklentilerini en aza indirerek beklentilerine karĢılık vermek gibi konuların 

planlanması, planlama sürecinde gerçekleĢir. Planlama süreci, müzakerecilerin strateji 

oluĢturduğu aĢamadır. Planlama süreci, müzakerecinin, müzakere sürecinin seyrine göre, 

müzakere masasında olabilecekleri önceden hesaplayarak, olabilecek olumsuzlukları 

bertaraf etmek için yaptığı hazırlıktır. Bu nedenle iyi ve etkili bir müzakere sürecinin 

temeli, iyi planlama yapmaktan geçer.   

 

 

Etkili bir hazırlık ve planlama sürecini açılıĢ, baĢlangıç aĢaması takip eder. AçılıĢ 

aĢaması, müzakere baĢlamadan meydana gelen her durumdan daha önemlidir çünkü bu 

aĢamada müzakerecilerin etkililiği artık prova ve denemeden gerçek performansa 

geçmektedir. Müzakerelerde sürece doğrudan etki yaparak kilit rol oynayan aĢama açılıĢ 

aĢamasıdır.  

 

 

Test aşamasında en önemli nokta tarafların istek ve hedeflerini doğru Ģekilde karĢı 

tarafa aktarmasıdır. Bu aĢamada taraflar hazırlık aĢamasında belirledikleri amaçlarını, 

isteklerini, baĢka bir ifadeyle neden müzakere masasına oturduklarını birbirleriyle paylaĢır. 

Bir taraftan taraflar, kendi istek ve hedeflerini karĢı tarafa açıklarken, diğer taraftan karĢı 

tarafın güçlü ve zayıf yönlerini gözlemleyerek, nasıl ve hangi konularda yola çıkarak 

hareket sınırlarını anlamaya çalıĢırlar (Steele ve diğerleri, 1989: 33). BaĢlangıç ve hazırlık 

aĢamasında söz konusu olan varsayımlar, test edilme fırsatı yakalar. Daha önce hazırlık 

aĢamasında yapılan varsayımların hepsinin doğruluğunun test edilmesi bu aĢamada 

gerçekleĢir. Test aĢamasında taraflar, birbirlerine olabildiğince fazla soru sorarak birbirleri 

hakkında bir takım bilgiler elde etmeye çalıĢır. Zaman içerisinde bilgi elde etmeye 

baĢladıkça, karĢı tarafı test etmeye de baĢlarlar.  

 

 

Hareket aşaması ise, tarafların birbirlerini ilk mevcut orijinal pozisyonlarından 

hareket etmelerini sağlamaya çalıĢarak aynı zamanda kendi baĢlangıç pozisyonlarını 

korumayı hedefledikleri aĢamadır. Etkili bir hareket aĢaması için müzakereciler, mevcut 

durumun destekleyici ve ilerleyici yönde yapılacak olan kısa özetlerden faydalanmaları 

önemlidir. Böylece anlaĢma için taraflar gerçek koĢullarını gözden geçirerek düĢüme 

imkanı bulacaktır. .  
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Sonuç ve anlaşma aĢaması, müzakereye son noktanın konulduğu aĢamadır. 

Müzakere sürecinde ne zaman sonuca yaklaĢıldığını anlamak müzakereciler açısından çok 

kolay değildir. Önemli olan tarafların sona yaklaĢtıklarını fark ederek, son tekliflerini 

vermeleri ve karĢılıklı alınan cevaplar ile müzakerenin sonlanmasıdır.  

 

  

Yukarıda, müzakere süreci açısından bütün müzakere boyutları için geçerli olarak 

bahsedilen kavram ve kuramlar, müzakere sürecinin seyrinde ve sonucunda önemli rol 

oynar. Bu açıdan bu kavram ve kuramları iyi ve doğru anlayarak müzakerelere katılmak 

önemlidir.  
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